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WSTEP

Globalizacja jako fundamentalny proces zmian zachodzacych na $wiecie jest
zaawansowanym 1 ztozonym etapem procesu umig¢dzynarodowienia dziatalnosci
gospodarczej. W zwiazku z rosnacym potencjatem 1 ekspansja korporacji
transnarodowych, coraz wigksza mobilnoscia kapitatu, granice poszczegolnych panstw
staja si¢ coraz bardziej przenikalne dla dziatalnoSci gospodarczej. Opisywany proces
zmian zachodzi w bardzo turbulentnym otoczeniu, co niejako wymusza coraz szybsze
dostosowywanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania. Dlatego
przedsigbiorstwa wdrazaja nowoczesne koncepcje zarzadzania, w tym kompleksowe
zarzadzanie jakoscia (Total Quality Management — TQM), sposdb prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej polegajacy na maksymalizowaniu konkurencyjno$ci
organizacji poprzez ciagle doskonalenie jakosci produktow, ustug, ludzi 1 procesow.
TQM opiera si¢ na skupieniu uwagi na kliencie (wewngtrznym i zewngtrznym),
dlugoterminowym zaangazowaniu pracownikow, pracy zespotowej, ciagtosci procesu
doskonalenia i szkoleniu.

W ciagu ostatnich kilkunastu lat wiele przedsigbiorstw zaréwno na §wiecie, jak
I w Polsce deklarowato podjegcie dziatan projako$ciowych, zwiazanych z wdrazaniem
TQM. Analiza badan empirycznych dowodzi jednak, iz w bardzo wielu przypadkach
dzialania te nie przyniosty zakladanego rezultatu. Pomimo deklarowanego
zainteresowania oraz akceptacji TQM, w Polsce istnieje niewielkie rzeczywiste
zaangazowanie we wdrazaniu tej koncepcji zarzadzania. Wiele firm deklaruje
posiadanie systemu jakosci, btednie interpretujac TQM 1 skupiajac swoje dziatania
projakosciowe tylko na zaadaptowaniu systemu jako$ci do zgodnoS$ci
z normami ISO. Przeprowadzajac analiz¢ sposobow zarzadzania systemami jakoS$ci
w tych przedsigbiorstwach mozna wskaza¢ wiele bledow 1 pojawiajacych sig
problemow. Zaobserwowane postawy kadry zarzadzajacej moga wrecz wskazywac, ze
w niektorych przypadkach dzialania nie sa ukierunkowane na osiagnigcie
strategicznych celow jakosciowych, ale formalnego celu w postaci dokumentu

certyfikacji systemu.



W ciagu ostatnich kilkunastu lat pojawilo si¢ wiele opracowan dotyczacych
TQM, a firmy konsultingowe oferuja przedsigbiorstwom pomoc we wdrazaniu tej
koncepcji zarzadzania. Bogactwo oferowanego przedsigbiorstwom wsparcia jest
jednak pozorne — wigkszo$¢ prac wskazuje bowiem jedynie na fragmenty zwiazane
z praktycznym wdrazaniem TQM, np. standaryzacja dokumentacji, powotaniem
pelnomocnika ds. jako$ci, zaangazowaniem kierownictwa. Brakuje opracowania, ktore
dokonatoby kompleksowej analizy uwarunkowan organizacyjnych pod katem ich
wykorzystania w sprawnym wdrozeniu TQM. Kolejnym mankamentem, jaki mozna
zaobserwowa¢ analizujac literatur¢ przedmiotu, jest niewielka liczba opisanych
przyktadow przedsigbiorstw, ktore w Polsce, z powodzeniem, od wielu lat, wdrazaja
TQM.

Praca doktorska dotyczy problematyki uwarunkowan organizacyjnych
wplywajacych na sprawno$¢ wdrazania kompleksowego zarzadzania jako$cia
w przedsigbiorstwach w Polsce. Przyczynami podjgcia tego tematu byty:

—  potrzeba dokonania analizy 1 oceny uwarunkowan organizacyjnych
wplywajacych na sprawno$¢ wdrazania TQM,

—  0sobiste zainteresowania autorki zwiazane z praca zawodowa.

Celem pracy doktorskiej jest zidentyfikowanie oraz dokonanie oceny wptywu
uwarunkowan organizacyjnych na sprawno$¢ wdrazania systemu TQM
w przedsigbiorstwach przemystowych.

Powyzszy cel gtowny zostal uzupetniony o nastepujace cele szczegodtowe:
1. Usystematyzowanie wiedzy dotyczacej modeli systemdw organizacyjnych oraz
systemow zarzadzania jakos$cia.
2. Dokonanie analizy i oceny sprawnos$ci systemu kompleksowego zarzadzania
jakoscia w przedsigbiorstwach Philips Lighting w Polsce.
3. Opracowanie metodyki wdrazania TQM uwzgledniajacej uwarunkowania

organizacyjne.



Jako hipotez¢ glowna przyjeto twierdzenie, ze sprawne wdrazanie systemu
kompleksowego zarzadzania jakos$cia wymaga identyfikacji 1 analizy uwarunkowan
organizacyjnych.
Uzupehieniem hipotezy gléwnej sa nastepujace hipotezy szczegotowe:
1. Wdrazaniu kompleksowego zarzadzania jakosScia sprzyjaja wszechstronne
szkolenia pracownikéw dotyczace prowadzenia projektow usprawniajacych.
2. Sprawne wdrozenie TQM wymaga uwzglednienia zmian w kulturze

organizacyjnej.

Zakres zrealizowanych prac badawczych wynikat z przyjetego celu rozprawy

I postawionych hipotez:

— zakres przedmiotowy dotyczyl sprawnosci wdrazania systemu kompleksowego
zarzadzania jako$cia 1 czynnikdw ja warunkujacych,

— zakres podmiotowy stanowili pracownicy produkcyjni, kierownicy S$redniego
1 wyzszego szczebla zarzadzania zatrudnieni w przedsigbiorstwach Philips Lighting
w Polsce,

— zakres przestrzenny prac obejmowal przedsigbiorstwa Philips Lighting
zlokalizowane w Pile, Pabianicach, Ketrzynie i Bielsku-Biatej,

— zakres czasowy lata 1991-2008.

Philips — to jeden z najwigkszych koncernow elektronicznych na $wiecie,
o obrotach rocznych siggajacych 27 mld EUR, zatrudniajacy ponad 116 tys.
pracownikow, z ktorych ponad 7 000 pracuje w Polsce. Philips w Polsce specjalizuje
si¢ w produkcji o$wietlenia — w czterech fabrykach zlokalizowanych w Pile,
Pabianicach, Kgtrzynie 1 Bielsku-Biatej produkowane sa lampy, -elektronika
o$wietleniowa, oprawy, komponenty do produkcji o$wietlenia oraz maszyny.
W przedsigbiorstwach tych od kilkunastu lat wdrazany jest system kompleksowego
zarzadzania jakoscia, a firmy w Pile 1 Kgtrzynie wyrdznione zostaly Polska Nagroda
Jakosci.

Empiryczno-teoretyczny charakter rozprawy przesadzit o zastosowanych

metodach badawczych. W pracy przyjeto indukcyjna metode postgpowania



badawczego, tzn. dochodzenie do wnioskéw ogdlnych od przestanek 1 wynikow

badan.

W czes$ci teoretycznej, majacej na celu wyjasnienie poje¢ i dokonanie opisu
zjawisk, zastosowano studia literaturowe. Wykorzystano literature z zakresu teorii
systemow, jakosci oraz systemow kompleksowego zarzadzania jakoscia.

Cze¢s$¢ empiryczna rozprawy oparto na danych pochodzacych z badan wtasnych
przeprowadzonych w przedsigbiorstwach przemystowych w Pile, Pabianicach,
Ketrzynie i Bielsku-Biatej. Postuzono si¢ technika ankietowa oparta na pytaniach
zamknigtych 1 otwartych. Zastosowano metod¢ wywiadu bezposredniego, ktérym
objeto przedstawicieli (cztonkéw zarzadu oraz dyrektorow fabryk) czterech
przedsigbiorstw Philips Lighting. Wykorzystano metode obserwacji uczestniczacej —
obserwacji poddano jedno przedsigbiorstwo Philips Lighting Poland w Pile.
Wykorzystano analiz¢ dokumentacji organizacyjnej — analiza objeto wybrane
dokumenty organizacyjne czterech przedsigbiorstw Philips Lighting z lat 1991-2008.

W rozprawie zaprezentowano wyniki dwdch badan bezposrednich. Pierwsze z
nich miato na celu weryfikacje wptywu wyrdznionych w czgsci teoretycznej pracy
uwarunkowan organizacyjnych na sprawno$¢ wdrazania TQM. Druga ankieta badata
zmiany kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach Philips Lighting w Polsce.
Do ewaluacji sprawnosci wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakoScia

wykorzystano skale numeryczne i stowno-numeryczne.

Przyjety cel i przedmiot pracy narzucity okreslona logike wywodu, co wyraza
si¢ w przyjetej konstrukcji rozprawy. Praca sklada si¢ z czterech rozdziatow
poprzedzonych wstgpem i podsumowanych zakonczeniem. Dwa pierwsze rozdziaty
pracy maja charakter teoretyczny, trzeci rozdziat — empiryczny, a czwarty, ostatni jest
rozdziatem empiryczno-analitycznym.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano system zarzadzania organizacja i jego
sprawno$¢. Dokonano analizy definicji systemu oraz systemu zarzadzania.
Przeanalizowano podej$cia do interpretacji sprawnosci. W koficowej czg$ci rozdziatu
zaprezentowano modele systemOw organizacyjnych, aby na tej podstawie wyrdéznié

uwarunkowania organizacyjne wptywajace na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji.



Rozdzial drugi poswigcono pojeciu jakosci oraz systemom zarzadzania jakoScia
— dokonano analizy pojgcia, przedstawiono ewolucj¢ w podejsciu do jakosci.
Scharakteryzowano systemy zarzadzania jakoscia: ISO 9001:2000, system zarzadzania
srodowiskiem oraz higieng i bezpieczenstwem pracy, Six Sigma, TQM oraz system
kompleksowego zarzadzania jakoScia obowiazujacy w Philipsie.

W rozdziale trzecim przedstawiono analize¢ uwarunkowan organizacyjnych
wpltywajacych na sprawne wprowadzenie systemu kompleksowego zarzadzania
jakoscia oraz wdrozenie systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia w Philips
Lighting w Polsce — poczawszy od systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami
norm ISO, poprzez Philips Quality Award oraz realizacj¢ programu BEST.

Rozdziat czwarty poswigcono prezentacji wynikéw badan empirycznych.
Zaprezentowano metodyke postgpowania badawczego oraz rezultaty dwoch badan
ankietowych dotyczacych wpltywu uwarunkowan organizacyjnych na sprawnos$¢
wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia. W koncowej czesci
rozdzialu zaprezentowano autorska metodyke¢ wdrazania TQM. Zakonczenie pracy
poswigcono  syntetycznemu ujeciu  uzyskanych wynikow, ocenie warto$ci
1 przydatnosci rezultatow uzyskanych w rozprawie.

W zbiorze zalacznikéw zawarto kryteria oceny nagrod jakosci, charakterystyke
badanych przedsigbiorstw, formularz oceny projektu usprawniajacego, wymagania
Philips  Business Excellence, dokumenty polityki ochrony $rodowiska
1 bezpieczenstwa pracy, przyktadowa kart¢ oceny PBE, strategie¢ rozwoju
pracownikow, karte wynikow BBSC, ankiet¢ oceny uwarunkowan organizacyjnych

oraz kwestionariusz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument).



ROZDZIAL 1. SYSTEM ZARZADZANIA ORGANIZACJA | JEGO
SPRAWNOSC

1.1. Istota i pojecie systemu zarzqdzania

W literaturze pojgcie ,,system” ma bardzo szerokie znaczenie, ktore w duzym
stopniu zalezy od kontekstu prowadzonych analiz. Przyjmuje si¢, ze system to zbior
(zesp6t, kompleks) wspotdziatajacych ze soba elementow, stanowiacy celowo
zorientowana jedna cato$¢, co oznacza, ze elementy systemu posiadajace pewne
whasnosci lub atrybuty znajduja si¢ w okreslonych miedzy soba relacjach (...)*.System
nalezy do podstawowych poj¢¢ w rozwazaniach G. W. Hegla, w ktorych autor opisuje
je jako (...) kompletnos¢, tj. pelnig, jednos$¢, catos$¢, logicznie wykonczona, gdzie
poczatek pokrywa si¢ z koncem (...)° L. von Bertalanffy charakteryzuje system, jako
(...) paradygmat naukowy, oznaczajacy struktur¢ skladajaca si¢ z powiazanych
elementéw (...)°. Do tej definicji nawiazuje miedzy innymi T. Tomaszewski czy
P. M. Senge®. Podobnie definiuje to R.L. Ackoff méwiac o systemie jako zestawie
sktadnikoéw, miedzy ktorymi zachodza wzajemne stosunki 1 gdzie kazdy sktadnik jest
potaczony z innym bezposrednio lub posrednio. W. Kiezun proponuje przyjaé, ze
system to wyodregbniona czg$¢ otaczajacej rzeczywistosci, majaca pewna wewngtrzna
strukturg, a wigc skladajaca sig¢ z czegsci uporzadkowanych wedlug ustalonych regut
okreslajacych ich wzajemne relacje®. L. Krzyzanowski mowiac o systemie postuguje
si¢ pojgciem zbioru elementow (...) wyrdznionych w jakimkolwiek przedmiocie (...) ze
wzgledu na zachodzace miedzy nimi stosunki (...) wyrazajace jakie$ uporzadkowanie®,
Podejscie takie skutkuje okreslonymi konsekwencjami. Przede wszystkim istnienie

zbioru, w ktérym zachodza kreslone relacje jest warunkiem koniecznym, ale nie

L www.neur.am.put.poznan.pl/is/4.html z dnia 20.01.2008

% Systemowos¢ w filozofii G.W. Hegla na podstawie ,Przedmowy do Fenomenologii” www.psf.org.pl
z dnia 31.03.2006

* www.pl.wikipedia.org z dnia 02.04.2006

* P. M. Senge:, The Fifth Discipline —The Art and Practice of the Learning Organization, Doubleday
Currency, New York 1991 s.122

> W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg. Zarys teorii i praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 1998, s. 13

°L. KrzyZzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, Warszawa 1999, s. 188



http://www.psf.org.pl/
http://www.pl.wikipedia.org/

wystarczajacym do utworzenia systemu. Krytycznym elementem sa bowiem relacje
porzadkujace ten zbior - stad tez, w rezultacie analizy, tylko niektore podzbiory
elementéw okazuja si¢ systemami. W zaleznosci od zadanych relacji porzadkujacych
mozna opisywaé rozne systemy. Szczegélnie wazne wydaje si¢ ostatnie z tych
twierdzen. Wynika z niego, ze niezaleznie od traktowania rozmaitych rzeczy jako
systemy, mozna wyodrgbnia¢ 1 opisywa¢ rézne ich podsystemy «—
np. w przedsigbiorstwie podsystem konkretny (linia produkcyjna) lub podsystem
abstrakcyjny (planowanie operacyjne).

Przytoczone powyzej opisy nie uwzgledniaja stosunkow  systemu
I otoczenia - co paradoksalniec moze by¢ postrzegane zarowno jako zaleta i wada.
Zaleta — bo dzigki takiemu podejsciu, definicyjnie, mozna nim obja¢ systemy, w tym
organizacje, 0 niezbyt wyraznie wyznaczonych granicach, wada — bo pomijaja
wyodrebnienie systemu z otoczenia, definiowanego jako elementy nie nalezace do
niego, ale majace z nimi zwiazek'.

Istota systemu dla H. Witczaka jest poslugiwanie si¢ trzema kategoriami
pojeciowymi: system, otoczenie 1 uniwersum (wszechs',wiat)s. Obserwator oznaczajac
przedmiot swojego zainteresowania poznawczego, znajduje si¢ we wszechswiecie, zas
pragnac pozna¢ jego fragment oznacza w nim bezposredni przedmiot swojego
zainteresowania, nazywajac go systemem, natomiast wszystko to, co lezy poza nim -
otoczeniem. Oznaczenie systemu wymaga przede wszystkim rozgraniczenia danego
zbioru elementéw od jego otoczenia (granice systemu) — przy czym elementy zar6wno
systemu jak i otoczenia musza by¢ roztaczne, a ustalenie granicy systemu jest niekiedy
kwestia bardzo zloZona:9 z uwagi na zmienno$¢ 1 nieoznaczono$¢ oraz powiazania
elementow zbioru. Na te cechy systemu wskazuja réwniez H. Steinmann
i G. Schreyogg, ktorzy definiujac system jako jednostke dziatania, wskazuja na
konieczno$¢ pokonywania probleméw ztozonosci i zmiennosci otoczenia (...) poprzez

wytworzenie wilasnych struktur, umozliwiajacych uporanie si¢ systemu z jego

’ por. M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo C. H. Beck Warszawa 2004,
s. 20

® H. Witczak, Przedmiot zarzgdzania strategicznego: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak,
Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 23-34
*http://witczak.pl/doradztwo_gospodarcze/pages/systemy-zarzadzania/definicja-systemu-
zarzadzania.php z dnia 20.01.2008
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relacjami wzgledem otoczenia™. Powyzej przytoczone definicje pozwalaja autorce

W pracy przyjaé, ze system to wyodrgbniona czg$¢ otaczajacej rzeczywistosci, majaca

wewngtrzng strukture, a wigc sktadajaca sie¢ z cze$ci uporzadkowanych wedlug

ustalonych regut, okreslajacych ich wzajemne relacje.

Ze wzgledu na ,,pojemno$¢” definiowanego pojgcia w literaturze mozna znalez¢
wiele typologii systeméw. Do najczesciej przywotywanych nalezy podziat
zaproponowany przez jednego z  tworcow  ogllnej teorii  systemOw
K. Bouldinga™, ktory wyroznil dziewieé klas systeméw, porzadkujac je od
najprostszych do najbardziej ztozonych. Sa to:

— poziom systemow statycznych, dominujacych w geografii i anatomii wszech§wiata
— np. atomy, krysztaty, czasteczki,

— poziom prostych systemow dynamicznych zawierajacy w sobie istotna cze$¢
fizyki, chemii i techniki (maszyny, urzadzenia),

— poziom tzw. systemOw '"cybernetycznych" typu homeostat bazujacych na
transmisji i interpretacji informacji — np. termostaty, serwomechanizmy,

— poziom ,.komorki", systemu samoutrzymujacego si¢ - otwartego,

— poziom ,rosliny", ze struktura genetyczno - spoleczna tworzacy s$wiat flory,
z gltéwna cecha wzrostu 1 samo odtwarzalnoscia,

— poziom ,zwierzecia", ujmujacy ruchliwo$¢, celowe dazenia 1 popedy,
swiadomos¢,

— poziom ,,czlowieka", dla ktorego charakterystyczna jest zdolno$¢ wytwarzania,
przyjmowania i interpretacji symboli,

— poziom ,,organizacji spolecznej", gdzie licza si¢ zawarto$¢ 1 znaczenie przekazu,
system warto$ci, utrwalanie obrazéw w przekazach historycznych, sztuka, muzyka,
poezja i ztozone emocje ludzkie,

— poziom ,,symbolu”, do ktérego nalezy jezyk, logika, matematyka.

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze kazda nauka zajmuje si¢ pewnym

rodzajem systemu, ktory jest konkretny (maszyna, organizm)

Ysor. H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem,
koncepcje, funkcje, przyktady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 42
11por. L von Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw. Podstawy, rozw¢j, zastosowanie, Warszawa 1984,
s.44

11



lub  abstrakcyjny  (system  sterowania, jezyk).  Organizacje, zaliczane
do systemow spoleczno-kulturowych, naleza do systeméw konkretnych, sktadaja si¢
bowiem ze sktadnikoéw istniejacych w czasie i przestrzeni, cho¢ zawieraja rowniez
elementy abstrakcyjne. Umieszczenie organizacji na Osmej z dziewigciu pozycji
typologii — uporzadkowanej wedtug stopnia ztozonosci — potwierdza, ze organizacja
nalezy do systeméw szczegdlnie ztozonych.

Inny podzial systemow przedstawil W. Kiezun'?, ktory dokonat ich klasyfikacji
ze wzgledu na geneze powstania, stopien ztozono$ci oraz sposob funkcjonowania.
Biorac za kryterium genez¢ powstawania autor wyr6znil systemy naturalne, spotykane

w przyrodzie, ktorych cecha charakterystyczna jest homeostaza®®

oraz systemy
sztuczne, stworzone przez czlowieka, w ktorych istnieja mozliwosci wprowadzania
automatycznej regulacji. Systemy naturalne r6znia si¢ od sztucznych liczba elementow
- pierwsze z wymienionych sktadaja si¢ z bardzo duzej liczby skladnikéw, co wptywa
na niewielka role w systemie. Systemy sztuczne charakteryzuja si¢ zasada
oszczgdnosci - dlatego nie wystepuje w nich nadmiar elementoéw, a rola kazdej czgsci
w systemie jest bardzo wazna.

Ze wzgledu na kryterium ztozono$ci wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje systemow —
proste, ztozone i szczegolnie ztozone™. Systemy proste sktadaja si¢ z niewielkie;j
liczby elementow powiazanych ze soba w jasny sposob, systemy zlozone oznaczaja
rozbudowana struktura o licznych i réznorodnych powiazaniach, ktéore mozna opisac.
Systemoéw szczegblnie ztozonych ze wzgledu na ich specyfike nie mozna doktadnie
opisac.

Z kolei biorac pod uwage kryterium sposobu funkcjonowania sklasyfikowano
systemy deterministyczne, w ktorych poszczegélne elementy oddzialuja na siebie
w latwy do przewidzenia sposdb oraz systemy probabilistyczne, gdzie ich stanu na
dzien dzisiejszy nie mozna doktadnie opisa¢ czy zdiagnozowac.

W teorii systemOw zwraca si¢ rowniez uwagg¢ na mozliwosé

1 konieczno$¢ modyfikowania, a niekiedy wrecz catkowitej zmiany celéw organizacji.

2 W. Kiezun, Sprawne ... op. cit., s. 16-17

* Definiowana jako zdolno$¢ do utrzymania pewnych wielkosci w przedziatach, uwarunkowanych
mozliwosciami adaptacyjnymi systemu mimo zmian zewnetrznych.

s, Beer, Cybernetyka a zarzgdzanie. PWN, Warszawa 1966, s. 13
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W ogodlnej teorii systemoOw wyrdzniono cztery klasy systeméw, ze wzgledu na sposéb

zachowania'®:

— systemy perseweracyjne (utrzymujace zdalny stan) — reagujace zawsze w ten sam
sposob na dane zdarzenie (stan wejscia) 1 réznie na rdzne zdarzenia,

— systemy zmierzajace do celu — mogace wybieraC wzorzec zachowan
1 reagowac roznie na to samo zdarzenie,

— systemy zachowujace si¢ umys$lnie — zmierzajace do wiazki celow, posiadajacych
wspolna cechg. Nie maja one mozliwosci zmiany celdw, moga natomiast dazy¢ do
ich osiagania dzigki wybieraniu ré6znych srodkdéw 1 sposobow dziatania,

— systemy zachowujace si¢ rozmysSlnie — zdolne nie tylko do realizacji celow
réoznymi drogami oraz z réznych punktéw wyjsciowych, lecz takze do samych
celow, ktore moga zmienia¢ lub modyfikowac.

Tworcy teorii organizacji 1 zarzadzania (zaliczani do nurtu klasycznego) traktowali

organizacj¢ jako system zachowujacy si¢ umyslnie. Cel byt dany, rola organizatorow

1 menedzeréw bylo poszukiwanie najbardziej efektywnych sposobow jego realizacji.

Rzeczywisto§¢ pokazata, ze takie podejScie nie do konca jest stuszne. Wobec

turbulentnych zmian otoczenia organizacje, aby przetrwaé nie raz zostaty postawione

przed koniecznos$cia nie tylko modyfikacji celow, ale takze catkowitej ich zmiany.

Wiele takich przyktadéw mozna znalez¢ rowniez na gruncie polskiej gospodarki, po

zmianie systemu gospodarczo-politycznego na poczatku lat dziewigédziesiatych

dwudziestego wieku.

W tym miejscu mozna zada¢ pytanie — W jaki sposob wobec tego mozna
zdefiniowac¢ system zarzadzania. Pojgcie to nie jest definiowane na gruncie ekonomii,
nie jest rowniez przedmiotem zainteresowania jako odrebny, wyspecjalizowany i
calosciowy przedmiot badan poznawczych. Z kolei w nauce o zarzadzaniu czgsto
mozna spotka¢ si¢ z takimi okresleniami jak: system zarzadzania, system
zarzadzajacy, system zarzadzania organizacja. Za kluczowe skladniki tych pojeé
autorzy uznaja czynniki zarzadzania zogniskowane wokoét zasady istnienia przedmiotu

zarzadzanego np. organizacja — system™ lub wybrane czynniki skupione wokot

> Por. J. Goscinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977
'° Por. A. K. Kozminski, K. Obtdj, Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989
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kluczowej zmiennej — systemu zarzadzania przez cele. Definiujac pojecie systemu
zarzadzania wskazuje si¢ roOwniez na stosunek kierowania w ukladzie lider —
podazajacy za nim (model transformacyjny) oraz czynniki zarzadzania zogniskowane
wokot procesu decyzyjnego — o czym pisza w swoich pracach A. M. Zawislak®’ czy
J. Trzcieniecki®®, a takze wybrane czynniki zarzadzania zwiazane z funkcja
zarzadzania™. Do tej wlasnie funkcji nawiazuje H. Witczak®®, definiujac system
zarzadzania jako integralny, krytyczny podsystem systemu przedsigbiorstwa, ktorego
integralno$¢ wynika z niemozno$ci precyzyjnego i jednoznacznego wyodrebnienia
tego podsystemu z systemu przedsigbiorstwa. Analizujac elementy sktadowe
definiowanego pojgcia autor wskazuje na zbior czynnikow zarzadzania wraz z ich
wlasno$ciami, ktore sktadaja si¢ na procesowa, obiektowa, instytucjonalna i spoteczna
natur¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Wyodrgbnienie podsystemu zarzadzania
w przedsigbiorstwie, jakkolwiek dokonywane przy pewnych zalozeniach, umozliwia
traktowanie go jako obiektu, wywodzacego si¢ z zarzadzania traktowanego jako
ztozona catos¢. W kompletnym ujgciu procesowym na system zarzadzania sktadaja
si¢: podstawowe procesy 1 funkcje zarzadzania (sprawstwo, modelowanie,
organizowanie, kierowanie, sprzgganie), dziatania i zmienne traktowane
instrumentalnie, metazarzadzanie, czynnoSci wspierajace zarzadzanie, czynno$ci
gospodarowania w zarzadzaniu oraz czynnos$ci informowania w zarzadzaniu.
Podstawa uksztattowania zbioru 1 oddziatywania z wnetrzem 1 otoczeniem
przedsigbiorstwa jest mozliwos¢, celowos¢ 1 wykonalno$¢ prowadzenia procesow
i funkcji =zarzadzania. Istota procesu 1 systemu zarzadzania jest zarzadcze
powodowanie zachowan przedsigbiorstwa w jego powiazaniach z otoczeniem.
Powodowanie takie odbywa si¢ na gruncie przyjetych zalozen zwiazanych
z poszanowaniem wszelkich praw interesariuszy, wlacznie z quasi interesariuszem -
przyroda. W cytowanej definicji H. Witczak duza uwage przywiazuje do

metazarzadzania, ktoére zapewnia systemowi zdolno$¢ do samozarzadzania i jest

" A. M. Zawislak, Szkice o zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1975

'8 3. Trzcieniecki, Projektowanie systemow zarzqdzania, PWN, Warszawa 1979

¥ L. Krzyzanowski, Nauki organizacji i zarzadzania w Polsce w latach 1900-1995, Wydawnictwo
instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemy$lu ORGMASZ, Warszawa 1995, s. 97
®http://witczak.pl/doradztwo _gospodarcze/pages/systemy-zarzadzania/definicja-systemu-
zarzadzania.php z dnia 20.01.2008
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podstawowym czynnikiem traktowania systemu przedsigbiorstwa jako systemu
autonomicznego. Metazarzadzanie jest skonstruowane w sposob umozliwiajacy
pokonanie rozmaitych trudnosci, poczawszy od niezbieznos$ci i konfliktu wartosci oraz
ryzyka, przy zalozeniu nadrzednosci kluczowych warto$ci celow biznesowych
przedsigbiorstwa. System taki cechuje si¢ zgodnoscia, spojnoscia, uporzadkowaniem
1 stabilnoscia, widzianymi jako kategorie dialektyczne. Cechy te odnosza si¢ zarowno
do wnetrza, jak 1 powigzan systemu z otoczeniem. Dzigki tym cechom system
zarzadzania posiada wewngtrzna, zroznicowana funkcjonalnie strukturg. Postrzegany
catosciowo, jako element systemu przedsigbiorstwa, jest sktadnikiem, ktorego
wymienione wilasnosci i powigzania (relacje) nie moga by¢ przypadkowe (system
zarzadzania przedsigbiorstwem, jako czgs$¢ struktury wyzszego rzedu).

Z. Malara®® u podstaw definiowania systemu zarzadzania upatruje
utrzymywanie rownowagi funkcjonowania organizacji, umozliwiajacej ciagla
adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Proces ten polega na
permanentnej identyfikacji i usuwaniu zjawisk niepozadanych, pochodzacych zarowno
Z samej organizacji, jak i otoczenia.

Na podstawie przytoczonych definicji autorka przyjeta, ze system zarzadzania
to integralny podsystem systemu przedsigbiorstwa, sktadajacy si¢ ze zbioru czynnikow
zarzadzania wraz z ich wiasno$ciami, ktére umozliwiaja organizacji ciagle
przystosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

Podejscie systemowe zawiera szereg zatozen, nierozerwalnie zwiazanych z
konkretnym modelem, ktore mozna sformutowaé¢ w nastgpujacy sposob:

— w przedsigbiorstwie znajduja si¢ rozne obszary funkcjonalne, powiazane i
wzajemnie zalezne, stad zmiany w systemie zarzadzania powoduja konsekwencje
w postaci zmian, ktore nalezy uwzgledni¢ w pozostatych sferach dziatalnosci

organizacji,

2 7. Malara, System zarzgdzania przedsiebiorstwem oraz metody jego doskonalenia. Uwagi

metodyczne. red. J. Skalik, Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systeméw zarzgdzania
przedsiebiorstw. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007,
s. 41
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— istnieje pewna liczba $cislej lub stabiej powiazanych elementow, uczestniczacych
w utrzymaniu calego systemu, gdy zmianie podlega ktorys z elementoéw systemow,
wplywa to na pozostale sktadowe,

— synergia w calym systemie jest wyzsza od sumy elementéw sktadowych,

— granice wyznaczajace system moga by¢ otwarte, cz¢sciowo otwarte lub zamknigte
wzgledem relacji systemu z jego otoczeniem,

— podsystemy zawieraja wzajemne relacje pomigdzy elementami
a calym systemem,

— funkcjonuje przeptyw procesu w systemie,

— sprzgzenia zwrotne stuza utrzymaniu systemu w stanie dynamicznej rownowagi
wzgledem otoczenia,

— zmiany w systemie zarzadzania dotycza wszystkich jego sktadowych elementow,
gdyz system zarzadzania podobnie jak cate przedsigbiorstwo tworzy 1 rozwija si¢

jako catos¢.

1.2. Sprawnosé zarzqdzania

Sprawno$¢ zarzadzania jest pojeciem wieloznacznym 1 rdéznorodnie
interpretowanym. W literaturze mozna znalez¢é wiele Kkoncepcji rozumienia
sprawnosci, jej wyrazania i analizy. Operuje si¢ terminami takimi jak: efektywnosc,
sprawnos¢, produktywnosé, rentownos¢. Sprawnos¢ zarzadzania jest SciSle zwigzana
z ocena efektywno$ci projektowanego i zrealizowanego dziatania w organizacji -
zar6wno z perspektywy jej wngtrza, jak rowniez wzgledem relacji przedsigbiorstwa
zZ otoczeniem.

W  pracy przyjeto dwa podejscia do interpretacji  sprawnosci,
u podstaw ktorych znalazly si¢ odrgbne zalozenia co do natury organizacji — podejscie
celowosciowe oraz podejscie systemowe, rozwinigte W koncepcji grup interesu —
stakeholders (interesariuszy).

Chronologicznie najwczes$niejsze ze wskazanych warunkéw opiera si¢ na

zalozeniu, ze organizacje sa tworami celowymi — Stworzonymi specjalnie przez
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cztowieka po to, aby realizowa¢ okre§lone zadania. Takie podejScie oznacza, ze
ludzie, ktorzy tworza 1 zarzadzaja organizacjami postepuja w sposob racjonalny, tzn.
kieruja si¢ celami organizacji, zmierzajac do ich realizacji przy minimalnym
wykorzystaniu naktadow. Potozenie silnego nacisku na cele organizacji powoduje, ze
sprawnos¢ w tym ujeciu dotyczy gltéwnie stopnia realizacji zaktadanych celow, co
oznacza, ze organizacja jest tym bardziej sprawna im w wigkszym stopniu realizuje
zakladane cele.

Zagadnieniem sprawnos$ci w ujeciu celowosci jako pierwszy =zajat sie
T. Kotarbinski w ,Traktacie o dobrej robocie”zz, ktory  zdefiniowat
analizowane pojecie postugujac si¢ ocena wielokryteriowa. Za elementy podstawowe
sprawnego dzialania autor ten uznat skuteczno$¢, ekonomiczno$¢, czystos¢, udatnose,
doktadno$¢ 1 pewno$¢. Rezultatem tak przyjete; definicji syntetycznie rozumiana
sprawnos$¢ byta suma walorow dobrej roboty i to w pelnym jej wymiarze. Dlatego nie
mozna bylo oceni¢ sprawno$ci w ujeciu syntetycznym, a jedynie dokonac¢ oceny
poszczegolnych elementow - oceny sprawnosci ludzi, czy organizacji.

Koncepcja sprawnoéei zostata szeroko omoéwiona przez J. Zieleniewskiego®,
ktory rozwinat dorobek T. Kotarbinskiego. Istnieje jednak zasadnicza rdznica
w podejsciu zaproponowanym przez J. Zieleniewskiego, ktory podjat probe zawezenia
sprawno$ci do trzech, podstawowych jej wymiaréw, mozliwych do wyrazenia
W postaci syntetycznej i usystematyzowanej. Autor uznal bowiem, ze kluczowymi
aspektami  funkcjonowania organizacji sa: osiaganie zamierzonych przez
przedsigbiorstva celow oraz minimalizowanie naktadéow. Dlatego za podstawowe
walory sprawnego dziatania, zapobiegajace zjawisku chaotycznosci
I nieuporzadkowania uznat: skuteczno$¢, korzystnos¢ i ekonomicznosc.

Najwazniejsza oceng dzialania, a tym samym sktadowa pojecia sprawnosci jest
ocena pod wzgledem skutecznos$ci. Dziatanie jest skuteczne, jezeli pozwala osiagnaé
(w pelni lub w jakim$ stopniu) zamierzony cel lub umozliwia jego osiagnigcie
w przysztosci. Druga podstawowa postacia analizowanego pojecia jest korzystnose,

rozumiana jako r6znica migdzy otrzymanym wynikiem a kosztami dziatania.

22 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie. Zaktad im. Ossolinskich Wroctaw, Warszawa, Krakéw,
Gdanski, 1975, s.104
2% . Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich, PWN, Warszawa 1968, s. 51
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Wyr6znié mozna trzy warianty rozwiazan®® - gdy wynik uzyteczny jest wickszy niz
koszty dziatania - wowczas sa to dzialania korzystne, gdy oba elementy rownowaza
sig, a J. Zieleniewski nazywa taki stan - dziataniem oboj¢tnym pod wzgledem korzysci
za$, gdy koszty dziatania przewyzszaja uzyskany wynik — jako dziatania niekorzystne.
Rownoczesnie wyrdzniane sa Cztery warianty powiazan migdzy skutecznoscia oraz
korzystno$cia — pierwsze z nich to dziatania skuteczne lecz niekorzystne, powodujace
niezamierzone skutki, oceniane negatywnie, ktorych warto$¢ tacznie z zamierzonymi
i zrealizowanymi elementami kosztu przekraczaja cala warto$¢ osiagnigtego wyniku
uzytkowego. Drugi rodzaj to dziatania nieskuteczne, ale korzystne, wystepujace
wowczas, gdy cel nie zostal osiagnigty, ale skutki niezamierzone, pozytywnie
oceniane, przekraczaja warto$¢ celu nieosiagnigtego. Nastgpne warianty powiazan
pomigdzy skuteczno$cia a korzystnoscia to dziatania skuteczne i korzystne, ktore sa
przyktadem dziatania sprawnego oraz dziatanie nieskuteczne i1 niekorzystne, a wigc
w peini niesprawne. Niekiedy wymienia si¢ takze dodatkowy wariant — dziatanie
skutecznie, doraznie niekorzystne, o odroczonych korzysciach.

Trzecia forma sprawno$ci jest ekonomiczno$é, rozumiana jako stosunek
wyniku uzytecznego (nabytku) do kosztoéw dziatania (ubytku)®. Jezeli ta relacja jest
rowna jedno$ci, mamy do czynienia z dzialaniem obojetnym z punktu widzenia
ekonomicznosci. W przypadku, gdy stosunek pomigdzy wynikiem uzytecznym
a kosztami dziatania jest wigkszy od jednoSci mozna méwi¢ o dziataniu
ekonomicznym, za§ jezeli ten iloraz jest mniejszy od jednosci — dzialaniu
nieekonomicznym. Co prawda ekonomiczno$¢ i korzystnos$¢ naleza do tej samej klasy
poje¢, nie zawsze jednak zmiana jednej formy sprawnosci jest proporcjonalna
wzgledem drugiej. Dlatego kryteria korzystnosci i ekonomicznos$ci moga wystgpowaé
oddzielnie.

Dziatanie, ktére moze by¢ uznane za sprawne w znaczeniu ogdlnym, musi byc¢,
cho¢ w minimalnym stopniu, skuteczne. Jest to wigc najwazniejsza z opisanych
powyzej form sprawnos$ci. Dlatego chcac dokona¢ oceny sprawnos$ci ustala sig

hierarchi¢ wedtug stopnia skutecznosci. W przypadku wystgpowania dziatan

Y W. Kiezun, Sprawne... op. cit., 5.18-19
2 W. Kiezun, Sprawne... op. cit., s. 21-22
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o jednakowym stopniu skuteczno$ci dokonuje si¢ hierarchizacji wedlug pozostatych
walorow. Gdy skuteczno$¢ nie moze by¢ poddawana stopniowaniu, za miarg
sprawnos$ci przyjmuje si¢ stopien korzystnosci lub ekonomicznosci.

Do pozostalych postaci sprawnego dziatania dotyczacych sposobu dziatania
naleza  prostota, energicznos¢ 1 czystos¢ oraz odnoszaca sig
do efektow dzialania - doktadno$¢ i udatnos¢.

Prostota definiowana jest jako przeciwienstwo zawitosci. Wedlug
T. Kotarbinskiego ,,sposob jest prostszy, jesli sktada si¢ nan mniej czynnosci i jezeli te
czynnosci sa latwiejsze i tatwiej powiazane”®. Z kolei energiczno$é cechuje takie
dziatanie, w ktorym wydatkowana jest dostateczna ilo$¢ energii. Czysto$¢ moze by¢
traktowana zarowno jako cecha dziatania, jak 1 produktu.

Analizujac pozostate walory sprawnosci W. Kiezun zwraca réwniez uwage na
udatno$¢ — uwzglednienie w dziataniu oraz produkcie celow gtownych i1 ubocznych,
doktadnos$¢ — odtworzenie wzoru w sposob do niego podobny oraz niezawodno$¢ —
okreslajaca funkcjonowanie narzgdzi zgodne z ich przeznaczeniem.

Podsumowujac powyzsza analiz¢ mozna wyrdznié trzy postacie sprawnosci:

— W znaczeniu uniwersalnym - kazdy =z walorow dobrej roboty.
W takim wypadku sprawno$¢ wystepuje zawsze, gdy dziatanie posiada cho¢ jeden
walor dobrej roboty,

— W znaczeniu syntetycznym — traktujacym sprawno$¢ jako ogdét walorow dobrej
roboty,

— W znaczeniu manipulacyjnym — jako zr¢czno$¢ w postugiwaniu si¢ przez istoty
zywe przyrzadami oraz narz¢dziami wykorzystywanymi w czasie dzialania.

Oprécz zaprezentowanych powyzej postaci sprawnego dziatania - shuzacych
ocenie zaprojektowanego i zrealizowanego dzialania, stanowiacego prakseologiczny
system ocen, bardzo wazne sa dyrektywy sprawnego dzialania, bedace normatywna
cze$cig prakseologii, zaadaptowana przez nauki organizacji 1 zarzadzania. Potaczone
zostaly one w pary o przeciwstawnym znaczeniu, mig¢dzy ktérymi organizacje
poszukuja rownowagi. Jedyna wytyczna nie majaca swojej pary stanowi dziatanie

W sposOb zorganizowany. WSs$rod pozostalych dyrektyw sprawnego dziatania

BT Kotarbinski, Traktat... op. cit., s. 375
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wymienia si¢ nast¢pujace pary: specjalizacj¢ — uniwersalizacje¢, aktywizacje —
ograniczenie dziatania, kunktacje?’ - antycypacje, utrzymywanie okreslonego poziomu
zasobow — ktorego przeciwienstwem jest pelne wykorzystanie zasobow oraz
koncentracj¢ sit — zabezpieczenie wszystkich kierunkow dziatania. W kazdym
przypadku stosowania antynomii organizacje dokonuja oceny — bo dzigki temu
mozliwe jest dokladne ustalenie optymalnego sposobu dziatania. To dialektyczne
przeciwstawienie mozliwych form sprawnego dzialania ma wazne znaczenie
pragmatyczne — analiza pozwala na wdrazanie myslenia organizatorskiego, dzigki
czemu podejmowana decyzja wynika z analizy wielu wariantéw mozliwych
rozwiazan.

Drugim podej$ciem W interpretacji sprawnosci jest podejécie systemowe, silnie
akcentujace rozmysSlno$¢ organizacji, ktore wymusza koniecznos¢ traktowania
organizacji jako systemow naturalnych. W takich warunkach sprawno$¢ mozna
rozpatrywa¢ w ujeciu zdolnosci dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia. Tworcy tego podejécia opowiedzieli si¢ za teza, ze najwazniejszym celem
organizacji jest przerwanie i rozwdj.

Powyzsza koncepcja zostata przedstawiona w pracach
E. Yuchtmana i S. E. Seashore’a oraz D. Katza i L. Khana. Opiera sig
na dwoch zatozeniach. Pierwsze z nich glosi, ze organizacje to systemy otwarte, ktore
bardzo Scisle sa zwiazane z otoczeniem | daza do zachowania swojej integralnosci oraz
rozwoju - dlatego przedsigbiorstwa probuja optymalizowaé wykorzystanie zasobow
oraz swoja pozycje w stosunku do innych elementéw otoczenia. Drugim zatozeniem
jest rzadko$¢ zasobow niezbednych do utrzymania niezaleznos$ci organizacji i jej
rozwoju. Zwolennicy pierwszej z wymienionych teorii - E. Yuchtman i S. E. Seashore
za podstawowy czynnik sprawnosci uznaja zdolno$¢ do pozyskiwania rzadkich
i cennych zasoboéw™, ktorych wartosé wynika bardziej z ogdlnej uzytecznosci niz
przydatnosci do realizacji konkretnego celu. Takie podejscie oznacza,

ze sprawno$¢ moze by¢ rdznie oceniana — w zalezno$ci od tego czy dotyczy

" Kunktacja — oczekiwanie wtasciwej chwili, zob. W. Kiezun, Sprawne... op. cit., s. 25

%8 por. M. Bielski, Podstawy, op. cit., s. 62

29 Zasoby definiowane sg jako ogét srodkéw, ktére moga by¢ uzyteczne dla organizacji w jej dziataniu
i kontaktach z otoczeniem. Tym samym obejmujg one nie tylko srodki materialne, ale takze ludzi o
okreslonych kwalifikacjach, technologie, know-how.
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organizacji jako catosci lub réznych grup interesu (wewnetrznych lub zewnetrznych).
Zdaniem autorow rzadkie zasoby sa przedmiotem konkurencji migdzy organizacjami,
z czego wynika okreslona hierarchia, odzwierciedlajaca pozycj¢ przetargowa danej
organizacji w stosunku do innych firm dziatajacych w tym samym lub czg$ciowo
innym $rodowisku, co wyrazili w ponizszej definicji sprawnosci — ,,(...) pozycja
przetargowa, ktorej odbiciem jest zdolno$¢ organizacji (absolutna lub wzgledna) do
eksploatacji srodowiska w poszukiwaniu rzadkich 1 cennych zasobow. Pojgcie pozycji
przetargowej implikuje odrzucenie jakiegokolwiek specyficznego celu (czy funkcji)
jako ostatecznego kryterium efektywnosci organizacji. Zamiast nich przedmiot
zainteresowania stanowi¢ powinny bardziej ogdélne mozliwosci organizacji

% Aby nie dopusci¢ do destrukcyjnego

pojmowanej jako system zdobywajacy zasoby
wplywu organizacji na otoczenie autorzy opowiadaja si¢ za optimum, a nie maksimum
efektywnosci.

D. Katz 1 R. L. Kahn nie ograniczaja si¢ do analizy relacji organizacji
z otoczeniem, drugim elementem na ktorym skupiaja swoja uwage jest wewngtrzna
wydajnos¢ organizacji, definiowana jako odwrotnos$¢ kosztu transformacji mierzonego
strata energii na wej$ciu 1 wyjsciu z organizacji (obejmujacego ludzi, materiaty oraz
samg energig). Ze wzgledu na szerokie traktowanie energii wspolnym miernikiem
wydajnosci wydaje si¢ by¢ pieniadz, cho¢ w przypadku organizacji nie nastawionych
na zysk nie wydaje si¢ on by¢ najbardziej adekwatny.

Sprawnos$¢ organizacji uzalezniona jest takze od stopnia korzystnos$ci transakcji
z otoczeniem, ktore ze wzgledu na swodj charakter autorzy nazywaja nawet

31 Zabiegi ,taktyczne” obejmuja m.in. dziatania marketingowe,

»politycznymi”
promocyjne i public relations, ktére rownolegle ze wzrostem wydajnosci moga
przynosi¢ zwigkszenie dochodow oraz zdolnos$ci organizacji do przetrwania i rozwoju.

Rozwinigciem omawianego podejscia do sprawnos$ci jest koncepcja grup
interesu — stakeholders (interesariuszy), ktora stanowi probg szerszego spojrzenia

zarOwno na cele organizacji oraz kryteria sprawnos$ci. Podobnie jak podejscie

% E. Yuchtman, S. E. Sheashore, Efektywnosc¢ organizacji w $wietle zasobéw systemu, W:

Zachowanie cztowieka w organizacji, Warszawa 1979, s. 229
I D. Katz, R. L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, Warszawa 1979, s. 252
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systemowe, akcentuje ona zwiazki organizacji z otoczeniem oraz bierze pod uwage
wyniki biezacego funkcjonowania organizacji.

Termin stakeholders trudno bezposrednio przettumaczy¢ na jezyk polski, stad w
wielu opracowaniach pojawia si¢ okreslenie interesariusze — neologizm zbudowany
przez analogi¢ do wystepujacych w jezyku polskim stow ,akcjonariusze” czy
,wolontariusze”. M. Bielski definiuje powyzsze pojecie jako pojedyncze osoby lub
grupy ludzi dziatajace w ramach organizacji lub jej otoczeniu, ktorzy sa
zainteresowani wynikami dzialania przedsiebiorstwa®. Powody tego zainteresowania
moga by¢ rdzne, zatem kazdy rodzaj interesariuszy moze ocenia¢ sprawnos$¢ w
odmienny sposo6b. Podstawowymi grupami interesariuszy sa wilasciciele (inwestorzy),
klienci, pracownicy, dostawcy, kredytodawcy, wiladze 1 spoleczno$¢ lokalna.
Wszystkim tym osobom 1 instytucjom sukces organizacji moze przynies¢ korzysci i
benefity, za$ porazka — straty i problemy. Zatem to ich laczy z organizacja. Jak rozne,
czasami nawet sprzeczne interesy maja wymienione powyzej grupy prezentuje

ponizsza tabela:

Tabela 1 Kryteria oceny efektywnos$ci organizacji

Interesariusze Kryteria efektywnoSci

Wiasciciele Zwrot kapitatu, cena akcji

Pracownicy Wysoko$¢ zarobkow, satysfakcja z pracy
Klienci Jako$¢ wyrobow i ustug, cena, serwis
Dostawcy Warunki umoéw, regulacja zobowiazan
Kredytobiorcy Terminowe sptaty, perspektywy rozwoju
Spotecznosci lokalne Miejsca pracy, ochrona srodowiska
Wtadze panstwowe Podatki, przestrzeganie prawa

Zrédlo: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C. H. Beck Warszawa
2004, s. 65

Analizujac powyzsze zestawienie mozna przyjaé, ze sprawnos¢ jest pojeciem bardzo
ztozonym i wielowymiarowym - co implikuje konieczno$¢ oceny w oparciu o rozne
kryteria i mierniki. Nie mozna wigc zbudowaé jednego uniwersalnego miernika
sprawnosci — tylko realizacji celu lub efektywnosci pozyskiwania zasobow. Ocena

powinna uwzglednia¢ rézne aspekty 1 punkty widzenia.

s por. M. Bielski, Podstawy, op. cit., s. 65
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Powyzsza koncepcje mozna wigc oceni¢ jako potaczenie podejsé
celowosciowego i systemowego, ktéra zarazem akcentuje cele - cho¢ wskazuje na ich
roznorodnos$¢ oraz zwiazki organizacji z otoczeniem.

W swietle powyzszych rozwazan wydaje si¢ zasadne dokonanie oceny systemu
zarzadzania oraz powodzenia organizacji w oparciu o pojgcie sprawnosci. W
rozprawie przyjmuje si¢, ze funkcjonowanie organizacji mozna oceni¢ jako sprawne,
jezeli organizacja osiaga (w pelni lub czg$ciowo) wyznaczone cele, bedace pochodna
potrzeb otoczenia i oczekiwan uczestnikOw organizacji. Podczas oceny podmiotu
pomijane jest zagadnienie generowanych przez ten podmiotdéw kosztow —
najwazniejsze jest osiagnigcie zatozonego celu. Podstawowym wyznacznikiem
sprawnosci jest zblizanie si¢ rezultatu dziatania do zatozonego celu (wyjatkiem jest
przypadek, gdy celem podmiotu jest optymalizacja kosztow).

Przyjecie zalozenia o zblizaniu si¢ do celu jako podstawowym wyznaczniku
sprawnosci, oznacza, ze zatozony cel moze zosta¢ osiagnigty w réznym stopniu — jest

wigc wielkoscia wielowarto$ciowa.

1.3. Modele systemow organizacyjnych

W teorii organizacji 1 zarzadzania funkcjonuje wiele modeli organizacji.
R. L. Ackoff® podkresla, ze organizacja to system zachowujacy sie rozmyslnie,
sktadajacy si¢ z co najmniej dwoch podsystemow oraz celow, (z ktorych jeden peini
funkcje regulacyjno — sterujace), systemu informacyjnego i komunikacyjnego
umozliwiajacego interakcje oraz w ktorym wystgpuje podziat pracy. Z Kkolei
Ch. Barnard** definiuje organizacje jako system $wiadomie skoordynowanych dziatan
lub sit dwoch lub wiceej ludzi, a Ch. Argyis® wskazuje na wielosé czesci, z ktorych
kazda dazy do osiagnigcia okreslonego celu, ktére utrzymuja si¢ dzigki wzajemnym
powiazaniom, jednoczenie dostosowujac si¢ do srodowiska zewngtrznego 1 przez to

utrzymujac stan wzajemnego powiazania czgsci.

% por. R. L. Ackoff, O systemie poje¢ systemowych, Prakseologia, nr 2. s. 158

% Ch. Barnard, The functions of Executives, Harvard University Press, Cambridge 1938, s. 73
% por. Ch. Argyris, Zrozumienie zachowania sie ludzkiego w organizacji — jeden punkt widzenia,
w: M. Haire (red.) Nowoczesna teoria organizacji, Warszawa 1965, s. 198
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Do najbardziej rozpowszechnionych ze wzglegdu na swoje uniwersalne
podejscie nalezy model H. Leavita, wg. ktorego organizacja to system wielu

zmiennych, a najwazniejsze wsrod nich sa: cele, struktura, technologia oraz ludzie.

Rysunek 1. Model Leavita

Zrédlo: K. Krzakiewicz (red.), Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, \Wydawnictwo AE
Poznan, 2008, s. 10

Cele® to stan koncowy, pozadany rezultat do osiagniecia ktérego dazy dziatajaca
wspolnie grupa. Cele uwzgledniaja zaré6wno oczekiwania otoczenia oraz uczestnikOw
organizacji, ktore bylyby niemozliwe do osiagni¢cia w dzialaniu indywidualnym.
Realizacj¢ celu poprzedza proces planowania realizowany przez kierownictwo -
stanowiac istotny mechanizm Koordynacji, pozwalajacy na uzyskanie informacji przez
uczestnikOw organizacji o jej zamierzeniach.

Struktura — wedlug R. W. Griffina to ,,zestaw elementow konstrukcyjnych, ktore moga
by¢ uzyte do uksztattowania organizacji”®, J. A. F. Stoner definiuje pojecie struktury
organizacyjnej jako ,,uktad 1 wzajemne zalezno$ci miedzy czesciami sktadowymi oraz
stanowiskami przedsigbiorstwa, gdzie elementami skltadowymi sa pojedyncze
stanowiska pracy, stanowiska organizacyjne oraz komorki i1 wigksze jednostki
organizacyjne®. Szerzej pojecie struktury zostalo przedstawione w opracowaniach

R. A. Webera, A. Stabryly i I. Trzcienieckiego —gdzie struktura organizacyjna

% K. Krzakiewicz (red.), Teoretyczne podstawy organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo AE Poznan,
2008, s. 9-10

%" R. W .Griffin, Zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s 330

% J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996, s 208. Por. R. A. Webber, Zasady
zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa1992, s. 120-130
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zdefiniowana zostata jako budowa wewnetrznej calo$ci zorganizowanej, na ktora
sktadaja sig: rozmieszczenie elementow sktadowych organizacji oraz ogdt relacji
zachodzacych migdzy nimi. Zdaniem autoréw elementami sktadowymi struktury
organizacyjnej sa: stanowiska pracy, stanowiska organizacyjne oraz komorki i wigksze

jednostki organizacyjne®.

Technologia — zgodnie z koncepcja Ch. Perrowa to Srodek przeksztatcania zasobow
ludzkich, naturalnych, kapitatowych lub ideowych w produkty badz ustugi tworzace
warto$¢ dla klientow. Podobnie technologi¢ definiuje L. E. Dawis opisujac ja jako
potaczenie wyspecjalizowanych nawykéw, maszyn, infrastruktury, narzedzi
1 umiejetnos$ci technicznych, ktéore pozwalaja na przeksztalcanie materiatow,
informacji lub zasobdéw ludzkich. Wg J. Woodword og6t stosowanych technologii

mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

— produkcj¢ jednostkowa i maloseryjna, gdzie w tym samym czasie wytwarza si¢
jeden wyrob lub krotka seri¢ wyrobow, czgsto zgodnie z indywidualnym
zamOwieniem klienta,

— produkcje masowa lub wielkoseryjna, charakteryzujaca si¢ wytwarzaniem bardzo
duzej liczby identycznych lub bardzo podobnych wyrobéow montowanych
z uzyciem automatycznych linii produkcyjnych,

— produkcje¢ ciagla, zwiazana z wykorzystywaniem zautomatyzowanych urzadzen,
ktore pracuja bez przerw wytwarzajac, w duzych ilosciach jednorodne produkty
Ludzie — najwazniejszy czynnik w systemie zarzadzania, tworza wszyscy pracownicy
organizacji, ich kwalifikacje 1 umiejgtnosci, przyjeta hierarchia wartosci, postawy,
gotowo$é do wspolpracy oraz motywacja pracy™’. Strzatki odchodzace od kazdego
z podsystemow wyrazaja wzajemne zalezno$ci migdzy nimi i podkreslaja koniecznosé
cato$ciowego traktowania organizacji oraz dazenia do réwnowagi wewngtrznej,

a zmiana jednego z elementéw wywoluje zmiany w pozostatych czynnikach®'.

¥ Red. A. Stabryla, J. Trzcieniecki, Organizacja i zarzadzanie. Zarys problematyki, PWN, Warszawa
1986, s. 171

9 por. K. Krzakiewicz, Podstawy organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 1993,

S. 85

*! Niektorzy autorzy (B. Glinski, J. Goscinski, L. Krzyzanowski) czynniki nazywajg podsystemami
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Pigcioczynnikowy model organizacji zaproponowali w swoich pracach B. Glifiski*

. , o+, 1 43 . . e . . ..
1J. Goscinski™, uznajac podsystem spoteczny za najwazniejszy w organizacji.

materialno - spoleczny

Rysunek 2. Pigcioelementowy model organizacji
Zrédlo: J. Goscinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977, s. 51
Prezentowany model ro6zni si¢ przede wszystkim wyrdznieniem cztonu
kierowniczego jako piatego elementu organizacji. Nie ma tez strzalek obrazujacych
zaleznosci — co potwierdza w swoich pracach L. Krzyzanowski, ktory kwestionuje
zasadno$¢ ich stosowania jako symboli zaleznosci (sprzezen). Tylko przedmioty
istniejace realnie sa zdolne do emisji 1 percepcji oddzialywan, zatem tylko migdzy
takimi przedmiotami moga zachodzi¢ zaleznos$ci przyczynowo-skutkowe.
Na podstawie powyzej oméwionego modelu M. Bielski** zaproponowat

réwniez pigcioelementowy, systemowy model organizacji.

2 A. Czerminski, H. Czubasiewicz, Teoria i praktyka podejmowania decyzji. Uniwersytet Gdarski,
Gdansk 1985, s. 51

3 J. Goscinski, Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977, s. 51

e por. G. Bartkowiak, H. Januszek, UmiejetnoSci kierownicze. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu,
Poznan 1997, s. 86
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Rysunek 3. Systemowy model organizacji wg. M. Bielskiego

Zrédlo: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C. H. Beck Warszawa
2004, s. 44

Wystepujace w modelu linie przerywane prezentuja wzajemne zaleznosci
migdzy podsystemami. Celowo nie posiadaja strzalek, nie zawsze bowiem sa to
oddziatywania. M. Bielski*® wyréznia pig¢ podsystemow: celow i wartosci, podsystem
techniczny, podsystem psychospoteczny, podsystem struktury oraz podsystem
zarzadzania. Podsystem celéw 1 wartosci jest wyrazem zwiazkéw organizacji
z otoczeniem. Funkcja, jaka peini organizacja w otoczeniu, w znacznym stopniu
wyznacza jej cele. Podsystem ten pozostaje pod wplywem otoczenia
socjokulturowego. Organizacja czerpie szereg wartosci z tego otoczenia, co powoduje
roznice migdzy podobnymi organizacjami funkcjonujacymi w roéznych kregach
kulturowych np. kultura organizacyjna i kultura pracy firm japonskich, ktdra znacznie
rozni si¢ od firm europejskich czy amerykanskich. Podsystem celow i1 wartosci jest
ksztattowany przez uczestnikOw organizacji, ktorzy wnosza do niej swoje
indywidualne cele, interesy i systemy wartosci, staraja si¢ je realizowa¢ w ramach
organizacji. Posrednio jest to takze wptyw otoczenia, ktore ksztattuje ludzi w procesie
wychowania i socjalizacji. Bardzo istotng rol¢ odgrywa osobowo$¢ poszczegdlnych
uczestnikow, subkultura matych grup i ich wplyw na jednostke, a takze sposob
podejmowania decyzji o wyborze celow. Podobnie jak w przypadku wptywu otoczenia

zalezno$¢ ta jest dwustronna, bo organizacja stara si¢ wytworzy¢ wilasna kulturg

s por. M. Bielski, Podstawy, op. cit., s. 45-47
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organizacyjng i wpoi¢ ja swoim uczestnikom. Kultura organizacyjna jest w centrum
zainteresowania teoretykow i socjologéw organizacji oraz praktykow zarzadzania.
Zmiany w otoczeniu organizacji, zwlaszcza gospodarczym powoduja Wzrost znaczenia
kultury organizacyjnej jako spoiwa organizacji, cz¢sciowo przejmujacego funkcje
struktury organizacyjnej oraz potrzebg zastgpowania Kultury trwalosci i stabilizacji

przez kulture zmiany i elastycznoSci.

Podsystem psycho-spoteczny obejmuje jednostki ludzkie i grupy ludzi
w dziataniu i wzajemnych interakcjach. Obejmuje on cele indywidualne i wynikajace
Z nich motywy, jakimi ludzie kieruja si¢ w swoich zachowaniach, podziat pracy
1 system rol organizacyjnych, stosunki wiladzy 1 wplywdéw w organizacji oraz
dynamike grup (ich rozwdj i zmiany). Podsystem pozostaje pod znacznym wpltywem
indywidualnych cech uczestnikoéw, takich jak: wiek, ple¢, poziom wyksztalcenia.
Jednocze$nie na omawiany podsystem oddziatuje podsystem celow 1 wartosci,
oczekiwania oraz aspiracje ludzi.

Podsystem techniczny obejmuje zaré6wno wiedzg niezbgdna do realizacji
postawionych celow, jak | wyposazenie techniczne. Podsystemy w organizacjach
moga si¢ od siebie r6zni¢, w zaleznos$ci od ich funkcji genotypowej oraz technologii
wybranej do jej realizacji. Z zastosowana technologia wiaze si¢ typ maszyn i urzadzen
technicznych — ich rozmieszczenie i1 sposob powiazania, wymagania stawiane
pracownikom w zakresie ich wiedzy i umieje¢tnosci. Podsystem techniczny silnie
oddzialuje na podsystem struktury, stanowiac jedno z podstawowych uwarunkowan
struktury organizacyjnej.

Podsystem struktury petni funkcj¢ tacznika migdzy podsystemem technicznym
oraz podsystemem psycho-spotecznym, ktére rzadza si¢ réoznymi prawami. O ile
w podsystemie technicznym dominuje logika deterministyczna, o tyle podsystem
psycho-spotecznym ma charakter probabilistyczny. Dlatego zadaniem podsystemu
struktury jest zapewnienie harmonijnego wspoétdziatania obu podsystemdéw, mimo ich
roznych charakterow. Podsystem struktury zawiera relacje migdzy wszystkimi
elementami organizacji — ludzmi i elementami rzeczowymi, okresla podziat zadan,
sposob ich koordynacji i integracji oraz zaleznosci wynikajace z podziatu wiladzy

W organizacji, przebieg procesOw pracy i sposob przekazywania informacji. W sensie
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formalnym struktura ujgta jest w schematach organizacyjnych, zakresach zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosci ludzi. Nigdy nie obejmuje jednak wszystkich relacji
migdzy elementami organizacji.

Podsystem zarzadzania taczy 1 spaja wszystkie pozostate podsystemy
organizacji. Jego zadaniem jest utrzymywanie roéwnowagi migdzy organizacja
a otoczeniem oraz pomiedzy wszystkimi podsystemami. Zadaniem podsystemu jest
nie tylko adaptacja organizacji jako calosci 1 poszczegdlnych podsystemow do zmian
w otoczeniu, ale takze aktywne oddzialywanie na otoczenie, aby uksztalttowa¢ w nim
warunki dogodne dla funkcjonowania organizacji.

Dostosowywanie organizacji do otoczenia moze wywotywaé konieczno$¢
zmian we wszystkich podsystemach organizacji: od jej celéw, poprzez technike
i technologig, kwalifikacje ludzi, do szczegotowych rozwiazan strukturalnych - musi
wigc zapewni¢ roéwnowage migdzy nimi. Podsystem zarzadzania zatem $ledzi
1 analizuje sytuacje¢ w otoczeniu, wyznacza 1 modyfikuje cele organizacji, ustala
strategi¢, wytycza kierunki biezacych dziatan, dokonuje wyboru technik
i technologii, buduje system kierowania ludzmi i motywacji oraz kontroluje przebieg
procesow transformacji, a takze ocenia sprawnos¢ funkcjonowania organizacji.

W modelu przedstawionym przez D. Katza i R. L. Khana zastosowanie
kryterium roli w funkcjonowaniu organizacji pozwolilo na wyrdznienie pigciu
podsystemow: produkcyjnego, wspierajacego, scalajacego, adaptacyjnego oraz
kierowniczego.*

Podsystem produkcyjny realizuje zachodzace w organizacji procesy
transformacji materii i energii, a dziatania zachodzace w tym podsystemie odnosza si¢
do procesow genotypowych organizacji.

Podsystem wspierajacy odpowiedzialny jest za zasilanie w niezbedne zasoby
oraz wspieranie obstugi wej$¢ 1 wyj$¢ organizacji, pozwalajac na wlasciwy przeptyw
zasobOw pomigdzy organizacja i otoczeniem.

Podsystem scalajacy zapewnia zaangazowanie uczestnikOw organizacji

w realizacje celow przedsigbiorstwa.

4 por. S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Poznan 2009, s. 21-22
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Podsystem adaptacyjny odpowiada za: zapewnienie odpowiedniego poziomu
spOjnosci dzialan realizowanych przez organizacj¢ z wymaganiami formulowanymi
przez otoczenie, analize zmian zachodzacych w otoczeniu, oceng ich konsekwencji
oraz formutowanie zalecen doskonalenia systemu.

Podsystem kierowniczy koordynuje dziatania wewnatrz organizacji,
identyfikuje 1 rozwiazuje konflikty pojawiajace si¢ pomigdzy pozostalymi
podsystemami organizacji.

Z kolei kongruentny model organizacji D. A. Nadlera zawiera cztery zmienne,
ktére wzajemnie na siebie oddzialuja — zadania, ludzie, formalne umowy, nieformalna
struktura oraz procesy. Zmienne te pozwalaja na transformacj¢ czynnikdéw
pozyskiwanych z otoczenia — $rodowiska, zasobow, historii w produkty wyjsciowe
dostarczane klientom. Poziom efektywnosci tak zdefiniowanej organizacji zalezy od
stopnia kongruencji sktadowych. Zbieznos¢ sktadowych jest wspierana i wymuszana
przez wybory strategiczne i przywodztwo, ktore definiowane jest w strategii
przedsigbiorstwa. Zdaniem D. A. Nadlera kazda organizacja dazy do realizacji wielu
celow, z ktorych zasadnicze cele sa wyznaczane przez rdzen biznesu, stanowiacych
warto$¢ dla uczestnikow organizacji.

Innym modelem organizacji, zasadzajacym si¢ na zalozeniach podejScia
systemowego jest model opisany przez T. J. Petersa, R. H. Watermana®’. Prowadzone
przez naukowcéw badania wykazaty, ze sukces organizacji jest uzalezniony
w wigkszym stopniu od tzw. ,,migkkich” elementow zarzadzania, takich jak: style
kierowania, pracownicy, kompetencje, kultura organizacyjna niz elementéw tzw.

»Htwardych” — struktury, strategii i systemow.

7. Supernat, Management. Tezaurus Kierownictwa, Kolonia Ltd 2000, s 433-435
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Strategia

organizacyjna

Kompetencje

Rysunek 4. Model T. J. Petersa, R. H. Watermana

Zrédlo: K. Krzakiewicz (red.), Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo AE
Poznan, 2008, s. 11

Przyjety przez autorow zestaw czynnikéw waznych do przeprowadzenia zmiany
organizacyjnej, a takze ich graficzne usytuowanie wskazuje na kilka waznych
wnioskow:
— obok struktury i strategii istnieje, co najmniej pig¢ innych elementow istotnych
dla dokonania zmiany organizacyjnej,
— niemozliwe jest dokonanie znaczacego postepu w jednym obszarze, bez
dokonania postgpu w pozostatych,
— prawdopodobna przyczyna zawodno$ci strategii sa nieprawidlowos$ci we
wdrazaniu pozostatych elementéw modelu,
— 7 ksztattu diagramu wynika wniosek braku hierarchii wérdd czynnikow.
Badania empiryczne przeprowadzone przez autorOw opisanego modelu wskazaly48, ze
co prawda sukces organizacji zdeterminowany jest w wigkszym stopniu elementami

,»miekkimi” niz ,twardymi”, jednak pomijanie w procesie zarzadzania organizacja

8 por. S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka, op. cit., s. 20
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elementéw twardych 1 brak spojnosci pomigdzy poszczegolnymi sktadowymi

organizacji moze doprowadzi¢ do obnizenia efektywnosci organizacji.

Ponizej zaprezentowano charakterystyke elementow modelu T. J. Petersa,
R. H. Watermana:

Struktura®® — zdaniem autorébw nie jest istotne pytanie o dominujacy
w przysziosci typ struktury organizacyjnej czy najlepszy sposob podziatlu zadan.
Sprawa kluczowa jest koordynacja, a wigc to, W jaki sposob nalezy zapewnic
funkcjonowanie catosci przedsigbiorstwa — np. poprzez wypracowanie zdolnosci
do  koncentrowania  uwagi na  tych  wymiarach, ktére  aktualnie
sa najwazniejsze dla rozwoju organizacji, a takze biezace przesuwanie uwagi
w zaleznosci od tego, w jaki sposdb zmieniaja si¢ wymiary struktury.

Przez strategi¢ autorzy rozumieja te dziatania, ktdre organizacja planuje w odpowiedzi
na zmiany w jej zewngtrznym otoczeniu, wsrod jej klientdw, dostawcow czy
konkurentéw. Jest ona sposobem, w jaki organizacja zamierza stworzy¢ swoja
wyjatkowa wartosc.

Systemy to wszelkie procedury, zaréwno formalne, jak i nieformalne, ktore
sprawiaja, ze organizacja jest w stanie funkcjonowac¢. T. J. Peters, R. H. Waterman
przypisuja temu elementowi wyjatkowe znaczenie. Uwazaja, ze analiza systemow
pozwala zrozumie¢, w jaki sposoéb naprawde¢ organizacja osiaga swoje cele, oraz jak
zmiana systemOw moze w istotny sposéb wzmocni¢ organizacjg. Systemy sa roéwniez
tym elementem modelu, ktory moze zdominowac pozostate.

Zdaniem autorow w analizie stylow kierowania, jako kolejnego elementu
modelu, wazne jest rozrdznienie pomig¢dzy osobowoscia naczelnego kierownictwa
organizacji oraz sposobem, w jaki kierownictwo oddzialuje na organizacjg.
Decydujace sa nie stowa, ale dzialania. Do waznych aspektow stylu kierowania nalezy
to, jak kierownictwo wykorzystuje swodj czas oraz jaki wypracowala sposob
powiadamiania organizacji o priorytetach. W modelu tym duza uwaga zostata rowniez
skupiona na pracownikach. Autorzy zwrdcili uwageg na ciagte doskonalenie procesu

rozwoju kierownikdéw oraz sposob wprowadzania nowej kadry.

9 por. J. Supernat, op cit., s. 435
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Wiaczenie kompetencji do omawianego modelu ma wysoce praktyczne
znaczenie. Pozwala bowiem uchwyci¢ i nazwaé istotne cechy danej organizacji.
Wyrédznienie kompetencji jest wazne, gdyz czesto si¢ o nich zapomina — np. gdy
organizacja wchodzi na nowe rynki lub dokonuje decentralizacji, aby zwigkszy¢
samodzielno$¢ kierownikow. A tymczasem bez zrobienia czego$ wigcej niz dokonania
korekty strategii lub struktury organizacji tzn. bez zdobycia nowych umiej¢tnosci
przeprowadzenie zmiany organizacyjnej jest niemozliwe.

W centrum omawianego modelu zostata umieszczona kultura organizacyjna.
W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji tego pojecia. Dla C. Geertza
kultura organizacyjna jest sposobem mys$lenia, polegajacym na wytwarzaniu znaczen,
z ktorych ludzie czerpia swoje do$wiadczenia i wzorce w dziataniu.®® Podobne
podejscie do kultury organizacyjnej prezentuje G. Hofstede, jako ,,zbiorowe
zaprogramowanie umystu, ktore odréznia cztonkow jednej organizacji od drugiej”™".
Zwrocenie uwagi zarOwno na wzory myslenia, jak 1 dziatania widoczne jest w jednej
z najstarszych definicji kultury organizacyjnej E. Jaquesa, dla ktorego kultura
przedsigbiorstwa jest zwyczajowym sposobem myslenia 1 dziatania, podzielanym,
przyswajanym, asymilowanym, przynajmniej w czesci, przez pracownikéw i nowych
kandydatow, zanim zostana zaakceptowani przez to przedsigbiorstwo.

W polskiej literaturze przedmiotu proby zinterpretowania zagadnienia kultury
organizacyjnej podjat si¢ Z. Szeloch, definiujac ja jako system wzorcéw kulturowych
wynikajacych ze zorganizowanego, zespotowego dziatania ludzi, przyswojonych i
zaakceptowanych przez nich, regulujacych ich zachowania i warunkujacych sprawne
funkcjonowanie instytucji.>

Najpopularniejszym sposobem mys$lenia o kulturze organizacyjnej jest tzw.
model kliniczny E. Scheina. Swoja teori¢ autor przedstawit w dziele ,,Organizational
Culture and Leadership”. Przyjal on, Zze aby organizacja sprawnie rozwijala si¢
1 funkcjonowata wazna jest nie tylko odpowiednia strategia, wtasciwa struktura czy

wysokie kwalifikacje pracownikow, niezbedny jest tez odpowiedni styl i charakter.

%0 C. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 5

°L G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 267

%2 7. Szeloch, Kierowanie Szkotg w Swietle teorii organizacji i zarzgdzania. cz. Il, Warszawa 1987,
S. 223-225
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Kazda organizacja bowiem ma swoja osobowos¢, swoj wewngtrzny klimat, ktory
wytycza oraz reguluje stosunki panujace migdzy pracownikami, przelozonymi
a podwladnymi oraz wptywa na kontakty z otoczeniem.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan nalezy przyjac,
ze sprawno$¢ funkcjonowania organizacji jest zagadnieniem zlozonym,
a ocena wymaga wieloaspektowej analizy wielu uwarunkowan organizacyjnych, ktore
jednoczesnie wptywaja na przedsigbiorstwo. Dokonujac identyfikacji uwarunkowan
organizacyjnych skorzystano z modelu T. J. Petersa, R. H. Watermana, ktory zdaniem
autorki najlepiej okresla determinanty sprawnoS$ci organizacji Na tej podstawie do
uwarunkowan organizacyjnych zaliczono: strukturg organizacyjna, strategie, podejscie

procesowe, kulture organizacyjna i rozwoj pracownikow.
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ROZDZIAL II. JAKOSC \W4 SYSTEMIE ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM

2.1. Istota i pojecie jakosci

Pojecie jakosci nierozerwalnie taczy si¢ z praca ludzka, a pierwsze wzmianKi
dotyczace analizowanego pojecia znajdowaly si¢ juz w Kodeksie Hammurabiego
(2100 rok p.n.e.), znanym ze sStanowczoSci i surowego traktowania przewinien.
W jednym z paragrafow zostaly opisane kary za Zle wybudowany dom™, ktore
w przypadku katastrofy budowlanej dopuszczaty nawet kar¢ smierci dla niesolidnego
wykonawcy. Z kolei inspektorzy w Fenicji karali obcigciem reki tworce wadliwego
wyrobu. Okoto 1200 roku p.n.e. w Egipcie, za panowania Ramzesa III zostaty
obwieszczone tzw. listy towarowe, zawierajace wymagania stawiane Wytwarzanym
produktom.

Platon  jako pierwszy zdefiniowal pojecie  jakosci  korzystajac
z greckiego stowa ,,poiotes” oznaczajacego wlasnos¢, wlasciwosé przedmiotu. Pisat on
»rzeczy nie doréwnuja ideom, sa jednak do nich podobne. Idee sa wigc wzorcami
rzeczy. Widzimy obecno$¢ idei w rzeczy, a zatem porzadek realnego Swiata jest
odwzorowaniem $wiata idei”®®. Natomiast Arystoteles uzupetnial podana definicje,
okreslajac jakos¢ jako ,,zespot swoistych cech odrozniajacych dany przedmiot od
innych przedmiotoéw tego samego rodzaju”56.

Pod wzgledem etymologicznym jako$¢ jest $cistym thumaczeniem tacinskiego
stowa qualitas, a w wielu j¢zykach to stowo zachowato swoje pierwotne brzmienie,
zblizone do tacifiskiego pierwowzoru®. Ze wzgledu na wieloznaczne rozumienie
pojecia jakos$ci przysparza ono wiele trudnosci interpretacyjnych.

W ,Stowniku jezyka polskiego” jakos¢ okreslono jako wiasciwosé, rodzaj,

gatunek, warto$¢, zespdt cech stanowiacych o tym, ze dany przedmiot jest tym

%% Jesli murarz obywatelowi zbudowat, a pracy swej nie sprawdzit i mur sie pochylit, murarz ten za
srebro swoje wtasne mur ten umocni. Kodeks Hammurabiego, Warszawa 2000, s.127

> por. S. Pietras, O jakosci wyrobéw, WNT, Warszawa 1972, s.11

% W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, t.1.PWN, Warszawa 1981, s. 50

% Arystoteles, Fizyka, PWN, Warszawa 1968, s. 5

" Na przyktad w jezyku angielskim - quality, niemieckim - die Qualitat, francuskim - qualit. Stad tez
pochodzi symbol wysokiej jakosci Q.
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przedmiotem a nie innym®. W ,,Encyklopedii” Webstera pojecie jakosci okreslono
jako:

— szczegblne wlasciwosci i istotne cechy wewnetrzne przedmiotu,

— stopien doskonatosci,

— przewaznie wysoki poziom spoleczny (kategoria),

— cecha odrozniajaca™.

Z kolei w definicji zawartej] w ,,Wielkiej encyklopedii powszechnej” jako$¢ ma
kilka znaczen, z ktorych kluczowe to: wiasciwos¢, rodzaj, gatunek, wartosé¢, cecha lub
zesp6t cech przedmiotu odrdzniajace od innych, cecha lub zespot cech istotnych ze
wzgledu na pewne stosunki, oddzialywania, zwiazki danego zjawiska z otoczeniem
oraz z uwagi na jego wewnetrzna strukture®’. Definicja zawarta w ,,Matej encyklopedii
ekonomicznej” odnosi si¢ natomiast do materialnej sfery rozwazan, a wigc jakosci
produktu, przez co rozumie sig¢: ,,cechy wyrobu okreslane przede wszystkim z punktu
widzenia wlasciwosci chemicznych, fizycznych oraz wartosci uzytkowej”®.

Wielu autorow podjeto si¢ w swoich pracach zdefiniowania jakosci - wedlug
J. M. Jurana to ,zdatno$¢ do uzycia lub zastosowania”® dla W. E. Deminga -
»przewidziany stopien jednorodnosci 1 niezawodnosci osiagnigty po niskich kosztach
i stosownie do wymagaf rynkowych”®, za§ B. Crosby’ego ,.dostosowanie si¢ do
wymagan”. G. Taguchi stwierdza, ze ,jako$¢ jest minimalng strata dodana
przedsigbiorstwu przez produkt w czasie, gdy jest on przetwarzany”64. Natomiast
K. Ischikawa wskazuje na roznice pomi¢dzy waska a szeroka definicja jakosci.
W waskiej interpretacji jako$¢ rozumiana jest jako jako$¢ produktu, zas w szerokiej
analizie pojgcie to obejmuje jakos¢ pracy, serwisu, informacji, procesu, dziatow, ludzi
(robotnikow, inzynieréw, kierownictwo 1 zarzad), jako$¢ systemu, przedsigbiorstwa,

celow.® Z pogladem tym zgadza si¢ A. V. Feigenbaum podkreslajac, ze jakosé jest

%8 Stownik Jezyka polskiego, t. |, PWN, Warszawa 1993, s. 820

% Webster New Encyclopedie Dictionary, Trident Press International 1994, s. 423

® wielka encyklopedia powszechna, T.I.LPWN, Warszawa 1978, s. 320

®" Mata encyklopedia ekonomiczna, PWN, Warszawa 1961, s. 96

®2 3. M. Juran, Quality Control Handbook, McGraw -Hill New York 1988, s. 78

% R. L. Flood, Beyond TQM, John Wiley & Sons, Chichester 1993, s. 42

% M. Jedlinski, Jako$é w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu, Szczecin 2000, s. 15

6 por. H. I. Costin, Readings in Total Quality Management, The Dryden Press, Fort Worth 1994, s. 42
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w istocie sposobem zarzadzania organizacja®® oraz propagatorzy koncepciji Six Sigma
M. Harry 1 R. Schroeder definiujac jakos$¢ jako: ,,prawo do wartosci dla nabywcy
i dostawcy w kazdym aspekcie wymiany gospodarczej”®’

Wieloaspektowa definicje jakosci zaproponowali L. Harvey i D. Green. Sktada
si¢ ona z pigciu, powiazanych ze soba definicji (opartej na wyjatkach, perfekcii,
dostosowania do przeznaczenia, warto$ci stosownie do ceny, transformacji). Pierwsza
z nich — definicja oparta na wyjatkach moze wystgpowa¢ w jednym z trzech
wariantow, jako: tradycyjna, doskonatosci Iub standardowa.

W tradycyjnym rozumieniu jako$¢ mozna wyrazi¢ jako dostojnos¢, cos specjalnego
lub wysoka klasg¢. Nadaje ona znamiona statusu wlascicielowi lub uzytkownikowi
1 sugeruje ekskluzywno$¢. Taka definicja jakosci promuje elitarny punkt widzenia na
jakos¢. Sa dwa sposoby myslenia na temat definicji jakosci w aspekcie doskonatos$ci.
Przede wszystkim odnosi si¢ ona do wysokich standardéw, po wtére oznacza ,,zero
usterek”. Dlatego jakos¢ jako doskonatos¢ jest podobna do tradycyjnej definicji
jakosci. Dodatkowo ujmuje jednak sktadowe elementy jakos$ci, ktore sa trudno do
uzyskania. Istnieje rowniez elitarne pojecie jakosci ograniczajace ja tylko do cech
osiagalnych w istniejacych warunkach. W przypadku standardowego podejscia do
definicji — jakos¢ traktowana jest jako przejscie przez testy oparte na ustalonych
kryteriach w celu wyeliminowania wyrobow wadliwych, odpowiada wigc zgodnosci
wyrobu z minimalnymi wymaganiami ustalonymi przez wytworceg. Stad jako$¢ w tym
przypadku mozna okresli¢ jako zgodno$¢ z norma.

Druga definicja analizowanego pojgcia koncentruje si¢ na procesie i za pomoca
odpowiednich wymagan przenosi koncepcje jakosci w sensie tradycyjnym w cos, co
moze osiagna¢ kazdy. Mozna ja takze traktowa¢ w kategorii zgodnosci
z wymaganiami. Perfekcja to pewno$¢, ze wszystko jest wlasciwe 1 nie posiada
usterek. Pojecie ,,zero usterek” oznacza, ze perfekcyjny towar lub ustuga dostarczane
sa jako jednorodne. Tym samym pojecie niezawodno$ci w sensie opartym na
»wyjatkach” pokrywa si¢ z punktem widzenia na jako$¢ jako perfekcje. Oznacza ono

nie tylko zgodno$¢ z wymaganiami, ale wrecz ,,filozofig¢ zapobiegania”. Istota definicji

® por. R. L. Flood, Beyond...op. cit. s. 42
" M. Harry, R. Schroeder, Six Sigma. Wykorzystanie programu jako$ci do poprawy wynikow
finansowych. Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 16
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opartej na perfekcji polega na upewnieniu sig, ze w poszczeg6dlnych fazach procesu nie
pojawi si¢ wada, co pomaga budowac ,.kulture jakosci”. W kazdej organizacji rozwija
ona system powiazanych zespotow otrzymujacych jako$¢ wejsciowa 1 wyjsciowa. W
ten sposob kazdy zespot spelnia podwdjna rol¢ (jest odbiorca 1 dostawca) oraz
przeymuje odpowiedzialno§¢ za zapewnienie, ze rezultat jego dziatan jest
odpowiednim wkiadem dla jego odbiorcy.

Wsrod  definicji jakosci  na  uwagg  zastuguje  koncentrujaca
sic na zalezno$ciach miedzy przeznaczeniem wyrobu®® lub pomiedzy ustuga
a jakoscia. Dostosowanie do przeznaczenia wykorzystuje si¢ do osiagania i pomiaru
perfekcji. Jesli wyrdb nie jest dostosowany, to z definicji tej moze wynika¢ ryzyko, ze
jest on catkowicie nieprzydatny.

Z kolei transformacyjny®® poglad na jako$é jest silnie osadzony w filozofii
zachodniej 1 mozna go odnalez¢ w dialektyce przemian prac |. Kanta czy
G. W. Hegla. Waznym elementem tej koncepcji sa uprawnienia nadawane
uczestnikom transformacji. Karty praw konsumentow dyscyplinuja wytworcow
1 dostawcow, rzadko jednak wptywaja na procesy podejmowania decyzji czy polityke
jakosci™.

Analiza powyzszych definicji potwierdza, ze jakos¢ jest pojeciem trudnym do
zdefiniowania. Aby wigc dokonaé charakterystyki nalezy rozpatrywac je w wielu
aspektach. W pracy przyjeto analizg¢ pojecia z punktu widzenia dwoch znaczen
technicznym - jako =zespot parametrow, jakie osiaga produkt w fazach:
przedprodukcyjnej, produkcyjnej i poprodukcyjnej oraz ekonomicznym - jako zespot
wlasciwosci (zwiazanych przede wszystkim z uzyteczno$cia i1 estetyka) produktu,
ktore decyduja o stopniu zaspokojenia potrzeby konsumenta w danych warunkach

otoczenia.

% L. Harvey, D. Green, Defining Quality, Assesment and Evaluation in Higher Education, 18(1), s. 9-
11

% A. D. Stratton, An approach to Quality Improvement that Works with an Emphasis on the White-
collar Area, American Society for Quality Control, Milwaukee, s. 112-114

0 por. W. W. Scherkenback, The Deming Route to Quality and Productivity, CEE Press Books
Washington, s. 25
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2.2.  Ewolucja podejscia do zarzqdzania jakoscig

Zainteresowanie tworzeniem, czyli ksztaltowaniem jako$ci towarzyszy
cztowiekowi od zarania jego dziejow. Juz w epoce kamiennej swiadomie ksztattowatl
on proces produkcji, gdy chcial wytworzy¢ wyroby majace oznacza¢ si¢ dobra
jakoscia. W epokach nastepnych przyktady mozna by mnozy¢™ .

W epoce nowozytnej zainteresowanie jako$cia nasilito si¢, gdy w miastach
sredniowiecznej Europy rzemieSlnicy zaczgli grupowac¢ si¢ w cechy 1 gildie, ktore
wplywaly na jako$¢. Wydawaly dla swoich cztonkéw wiazace przepisy, w ktérych
wymieniano wymagania, jakie wyrob musial spelnia¢. Ustalono sposob wytwarzania
wg tzw. sztuki rzemieslniczej, jak réwniez procedur¢ ksztalcenia 1 awansu
rzemieslnikow. Wobec takich regut nie byto miejsca na wadliwe produkty czy ustugi,
gdyz praca taka bylaby powaznym uszczerbkiem na honorze rzemies$lnika. Mogtaby
$ciagna¢ na niego dotkliwe kary — z wyrzuceniem z miasta wiacznie. Przej$cie od
produkcji rzemieslniczej do przemyslowe] zrodzilo nowe problemy. Maszyna
przedzalnicza Arkwrighta oraz wprowadzenie mechanicznego krosna tkackiego
zmienity stosunek do procesow wytworczych. Coraz wigksza uwage zaczgto
przywiazywac do opisywania procesOw, kwalifikowania surowcow, badania wyrobow
gotowych’. Zaczely wowczas powstawaé zakladowe laboratoria, tworzono réwniez
zrgby normalizacji. Rozwoj objat caly przemyst. Znalazt tez wyraz w zasadach tzw.
zarzadzania naukowego (scientific management), sformutlowanych i wprowadzonych
do praktyki przez F. W. Taylora”. Szybko wzrastajacej wydajnoéci pracy nie
dotrzymywata jakos$¢. Aby ztagodzi¢ frustracje klienta — wymieniano wadliwy produkt
na nowy w ramach gwarancji. Swiadczenia gwarancyjne oznaczaly jednak dodatkowe
koszty. Aby je utrzymac¢ na odpowiednim poziomie, wprowadzono nieznane rzemiostu

stanowisko kontrolera. Poprzez prowadzone kontrole dbat on o to, aby mozliwie

! Przyktadem takim byto ,siedem cuddéw sSwiata”, a wsrdéd nich piramida w Gizie — unikatowej
wielkosci produkt wysokiej jakosci.
2 A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Lockyer, Zarzadzanie. Produkcja
i ustugi, Warszawa 1995, s. 309
BA. Kozminski, W. Piotrowski , Zarzgdzanie....op. cit. , s. 451
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najwigksza ilos¢ produktow bez wad opuszczata brame fabryki. Stosowano zasade
,,Jakos¢ przez sortowanie” .

Z biegiem lat na pierwszy plan zaczal wybija¢ si¢ nowy aspekt jakosci:
racjonalizowanie kontroli i prowadzonych badan w produkcji. Milowym krokiem w
tym zakresie byt wktad amerykanskiego uczonego W. Shewarta™. Wprowadzit on do
techniki badan 1 kontroli metody systematyki matematycznej. W oparciu o nie
opracowano karty kontrolne (control card), co pozwolito na dostosowanie procesu
produkcyjnego i jego sterowanie. Zastosowanie kart miato miedzy innymi wptyw na
podniesienie niezawodnos$ci produkcji broni 1 amunicji w USA. Po zakonczeniu Il
wojny Swiatowej metody te nie stracily na znaczeniu i w znacznym stopniu
przyczynilty si¢ do poprawy jakosci produktow. Dynamiczny rozwodj gospodarki
swiatowej w latach pigédziesiatych i sze$édziesiatych dwudziestego wieku, w tym
szczegblnie gospodarki amerykanskiej 1 japonskiej, wplynat na znaczacy rozwdj
metod 1 technik zwiazanych z zarzadzaniem jakos$cia. Dorobek W. E. Deminga,
J. M. Jurana i P. Crosby’ego stworzyl podstawy do rozwoju kompleksowego
zarzadzania jakoscia - TQM (Total Quality Management). Zostal on tez tworczo
wykorzystany w ksiazce A. V. Feigenbauma ,,Kompleksowe sterowanie jakoscia”.
Autor po raz pierwszy zdefiniowat termin ,,kompleksowa kontrola jakosci” TQC —
Total Quality Control jako skuteczny sposob integrowania réznych inicjatyw w
dziedzinie jako$ci, umozliwiajacych realizacje procesu produkcyjnego i dostarczanie
uslug mozliwie najtaniej przy pelnym zadowoleniu klientéw. Inni autorzy,
rozbudowujac t¢ definicj¢ o coraz to nowe elementy starali si¢ przedstawi¢ TQM jako
efekt ewolucji podejécia do jakosci - poczawszy od fazy kontroli jakos$ci, poprzez
sterowanie 1 zapewnienie jakosci. Ewolucje koncepcji poprawy jako$ci oraz

doskonalenia jakosci przedstawia ponizszy rysunek.

“ por. J. Berk, S. Berk, The Total Quality Management : Implementing Continous Improvement ,
Sterling Publishing Coo, New York 1993, s. 25-50

" W. J. Latzko, D. M. Saunders, Cztery dni z dr Demingiem. Nowoczesna teoria zarzgdzania,
Warszawa 1998, s. 149
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Total Quality Management Strategy — J. S. Oakland 1989

Business Process Reengineering — M. Hammer R —

Quality Management System, Quality
Assurance System

Total Quality

Quality Circles -K. Ischikawa

Zero Defects - P. Crosby, T. Kotarbifiski,
B. A. Dubowikow, J. Halpin

Japanese Quality Approach
(CWQC)
- K. Ishikawa, G. Taguchi

Quality Control System
A. V. Feigenbaum

Statistical Process Control - W.

E. Deming, J. M. Juran

Application of Statistical Sampling Technique

- W. E. Deming

First Application of Mathematical Models — W. Shewart
Ideal Type of Bureaucracy - M. Weber

Administration Theory - H. Fayol

Time and Motion Studies - L. M. Gilbreth, H. Ford

Principles of Scientific Management - F. W. Fayol

Rysunek 5. Rozwo6j operatywnego zarzadzania jako$cia produktéw z punktu widzenia
zarzadzania strategicznego

Zrédlo: Menedzer jakosci, praca zbiorowa pod redakcjq J. Baginskiego, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s.171

Przez wiele lat uwazano, ze zarzadzania jako$cia, w tym organizacji procesu

tworzenia produktow nie mozna standaryzowac. Jednakze teraz jako$¢ uznawana jest

za site, ktéra pozwala zmierzy¢ si¢ z konkurencja. Zmiang podejscia do pojgcia jakosci

ze sfery wytwarzania do sfery zarzadzania mozna przedstawi¢ graficznie.
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Odpowiedzie¢ na potrzeby klienta

Dostarczy¢ produkt zgodny ze specyfikacjg

KONTROLA JAKOSCI

- sortowanie

v

1920 1940 1960 1980 2000 czas

Rysunek 6. Etapy rozwoju podejscia do zarzadzania jakoscia
Zrédio: A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2008, s.64

Ewolucje zarzadzania jako$cia datuje si¢ wraz z rozpoczeciem produkeji na
poczatku XX wieku modelu ,,T” samochodu Ford Motor Company, gdy firma zaczg¢la
zatrudnia¢ inspektorow kontroli, ktérych zadaniem byto wykrycie czgsci
1 podzespotow niespetniajacych wymagan technicznych, a nast¢pnie ich wydzielenie,

wycofanie i ewentualne naprawienie’®. W tym czasie uwazano, ze bledy nieuchronnie

AU Hamrol, Zarzgdzanie jakoScig z przyktadami, PWN, Warszawa 2008, s.64
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wiaza si¢ z praca ludzka. Stad tez stosowano réznego rodzaju testy, sprawdziany, aby
odrzuci¢ lub skierowa¢ do korekty wadliwe produkty. Na tym wlasnie polegata
kontrola jako$ci - mierzeniu, sprawdzaniu albo testowaniu jednej lub wigcej
charakterystyk produktu i odnoszeniu wynikéw do wyspecjalizowanych wymagan.
Zadanie to nie wchodzito w zakres obowiazkoéw pracownikéw produkcyjnych.

Wkrotce zauwazono, ze ilo$¢ brakéw mozna zmniejszy¢ poprzez poprawe
kwalifikacji pracownikdéw 1 lepsza organizacje pracy. Dlatego przystapiono do
poszukiwania lepszych metod zapewnienia jakosci. Wszystkie dziatania skupiaty sie¢
wigc na sterowaniu procesem zapewnienia jakosci. Zapewnienie jakosci rozumiano
jako wykonywanie systematycznych oraz zaplanowanych czynno$ci wytwarzania
produktow zgodnie ze specyfikacjami. Przeprowadzanie audytow, przegladow i
zewnetrznych ocen miato zapewni¢ utrzymanie jakosci produktoéw. Sterowanie
jakoscia kladto za$ nacisk na kontrole z dodatkowym wlaczeniem do systemu
pracownikow produkcyjnych oraz stworzenie sprzezen zwrotnych pomigdzy
wynikami kontroli a linig produkcyjna.

W trzecim etapie rozwoju podejscia do zarzadzania jakoscia dziatania kontrolne
— typowe dla dwodch pierwszych etapéw zostaty uzupelione o systemowe podejscie
do zapewnienia jako$ci, np. poprzez wprowadzenie audytow obszarow
odpowiedzialnych za jako$¢, ale przede wszystkim przez przejgcie odpowiedzialnosci
za jako$¢ przez kierownictwo organizacji.

Ostatni etap to kompleksowe zarzadzanie jakoScia, w ktorym nacisk potozony
jest na zarzadzanie calym procesem tworzenia jakosci produktu’’, opartym na udziale
wszystkich jego cztonkow, ktorego celem jest osiagnigcie dlugofalowego sukcesu
dzigki zadowoleniu klienta oraz przyniesieniu korzy$ci wszystkim pracownikom
firmy. Obejmowalo ono nastgpujace elementy: powszechne uczestnictwo, ciagle
doskonalenie, podejscie procesowe, podejscie systemowe oraz partnerskie relacje
z dostawcami. W tej koncepcji na plan pierwszy wysunety si¢ badania rynkowe oraz
marketingowe — jako podstawowe czynniki ksztaltowania podstaw globalnego

zarzadzania jako$cia. Procedury dotyczace tego zagadnienia stosowane sa Wwe

" K. Lisiecka, Od kontroli wyrobow do zarzadzania procesem tworzenia jakosci,
w: J. Baginski (red), Menedzer jakosSci, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2000. s.169 -172
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wszystkich elementach zwiazanych z zarzadzaniem, w tym w ustalaniu polityki,
strategii, struktury organizacyjnej 1 formowania kultury pracy. Za twoércg
systemowego podejscia do problemu jakosci uwaza si¢ E. Deminga. Dynamiczny
rozwo6j nowego pojmowania jakos$ci nastapit jednak w Japonii, to wiasnie ten kraj
uwaza si¢ za najbardziej zaawansowany we wprowadzaniu TQM.

Obecnie silna konkurencja na rynku powoduje, Ze spelnienie warunkow
technicznych nie jest jedynym elementem osiagnigcia zadowolenia wsrod klientow.
Wymagania jakosciowe mozna podzieli¢ na cztery grupy: potrzeby i oczekiwania
rynku, konkurencja, polityka jakoSci przedsigbiorstwa oraz uwarunkowania prawne.
Pierwszy z elementow obejmuje: wymagania posiadania systemu jakos$ci przez
dostawce, rozszerzenie funkcji wyrobow, wzrost bezpieczenstwa uzytkownikow
wyrobow, a takze niezawodno$¢ 1 trwatos¢. Potrzeby 1 oczekiwania wiaza si¢ rOwniez
z tatwoscia obslugi, dostgpnoscia, a przede wszystkim przystepna cena. Konkurencja
na rynku dotyczy takich aspektow, jak: wprowadzenie na rynek nowych technologii,
marketing, konkurencyjno$¢ cenowa. Na polityke jakosci maja za$ wpltyw: wysoki
standard jakosci, akceptacja rynku, konkurencyjnos¢, zaspokojenie potrzeb klientow,
prestiz firmy’®. Ostatnim elementem zwiazanym z wymaganiami jako$ciowymi sa
uwarunkowania prawne, zwiazane z istniejacymi standardami mig¢dzynarodowymi,
odpowiedzialnoscia prawna za jako$¢ wyrobu, warunkami kontraktu, ochrona

srodowiska naturalnego oraz zycia i zdrowia.

2.3. Systemy kompleksowego zarzqdzania jakoscig w przedsigbiorstwach
przemystowych

2.3.1. System zarzadzania oparty o normy ISO serii 9000:2000

Wiele organizacji w swojej strategii akcentuje elementy systemow zarzadzania
jakoscia, upatrujac w nich skutecznego narzedzia, ktére pozwala osiagna¢ nie tylko
satysfakcje klientow, a takze innych interesariuszy, takich jak: pracownicy, dostawcy,
wlasciciele, spoteczenstwo. Jest to bardzo wyrazne zwlaszcza w znowelizowanej

wersji standardow norm ISO serii 9000:2000, ktére oparte sa na definiowaniu

8 B. G. Dale, J. J. Plunket, Quality Costing, Gower,1999, s. 4-6
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procesOw, sprecyzowaniu mierzalnych celéw oraz niezb¢dnych do ich realizacji
zasobow".

Pierwsze normy dotyczace zapewnienia jakos$ci wprowadzil Departament
Obrony USA w latach pigédziesiatych dwudziestego wieku. Mialy one zapewnié
jednolite standardy jakosciowe dla dostawcow armii amerykanskiej 1 opublikowane
zostaly pod nazwa Allied Quality Assurance Publications (AQAP), ktore radykalnie
zmienialy podejscie do zapewnienia jakosci. W potowie lat szesédziesiatych na
podstawie dokumentéw AQAP dokonano ujednolicenia wymagan dotyczacych
kontroli zaopatrzenia we wszystkich krajach NATO. Dla zapewnienia jednolitych
standardéw powotano nawet Organy Wykonawcze ds. Zapewnienia Jakosci.

W latach siedemdziesiatych wydane zostaly pierwsze kanadyjskie
1 brytyjskie normy dotyczace zapewnienia jakosci, a po nich, takze
w innych krajach. Stad powstata potrzeba uporzadkowania tych dokumentéw w skali
migdzynarodowej. W zwiazku z tym, w 1985 r. ISO podj¢la prace nad stworzeniem
powszechnie akceptowanych norm migdzynarodowych. Powotano Komitet
Techniczny ISO/TC176, ktorego rezultatem pracy stata si¢, ogloszona w 1986 r. -
norma ISO 8402, zawierajaca terminy i definicje dotyczace jakosci. W nastepnym
roku za§ wydano seri¢ norm ISO 9000 dotyczaca systemOw zapewnienia jakosci.
Kilka miesigcy pdzniej kraje EWG 1 EFTA przyjety je w niezmienionej postaci jako
normy europejskie, oznaczone symbolem EN 9000. W 1989 r. opublikowano seri¢
norm EN 45000 okreslajacych zasady dziatania jednostek certyfikujacych i
laboratoriow badawczych, a w latach 1990-1992 normy serii 10011 zawierajace
zasady przeprowadzania audytu. W 1993 r. opracowane zostaty polskie normy, bedace
odpowiednikiem norm EN serii 2900 1 EN serii 45000. W latach nastgpnych ukazatly
si¢ w Polsce normy stanowiace przedruki nowych wersji norm mig¢dzynarodowych,
np. PN-1SO 9001, 9002, 9003, PN-1SO 8402, 9004-3, 9004-1 (1996r.), PN-1SO 9000-
1 (1997r.).2%Po gruntownych zmianach, nowa edycja norm serii 9000 zostata

opublikowana przez ISO 15 grudnia 2000 r., pod nazwa ISO 9000:2000.

" M. Urbaniak, Systemy zarzadzania w praktyce gospodarczej, Centrum Doradztwa
i Informacji Difin, Warszawa 2006, s. 15
8 J. tancucki, Podstawy... op. cit., s. 92
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System 1SO 9000:2000 jest stosowany jako standardowy system zarzadzania
jako$cia w przedsigbiorstwie. Lacznie do konca 2005 r. w 158 krajach wydano ponad
408 tys. certyfikatow systemoéw zarzadzania jako$cia, zarOwno przedsigbiorstwom
produkcyjnym, jak i ustugowym. Wsréd nich bylo ponad 3000 certyfikatow®
przyznanych przedsigbiorstwom polskim i zagranicznym dziatajacym w Polsce przez
jedna z certyfikujacych firm takich jak: BVQI, DQS, KEMA, LRQA, PRS, RWTUV,
SGS Polskie Centrum Badan i Certyfikacji.

Nowa edycja norm ISO serii 9000:2000 zawiera wiele zmian, wsrdd ktorych do
najistotniejszych zaliczy¢ mozna: zmniejszenie liczby norm, wyrazne okreslenie
wymagan determinujacych osiagnigcie satysfakcji przez klientéw, bardziej logiczna
strukturg 1 przystgpniejszy jezyk, podejScie procesowe w zarzadzaniu organizacja,

lepsze dostosowanie do potrzeb przedsigbiorstw matych firm i sfery ustug.

Struktur¢ normy ISO 9000: 2000 przedstawiono na ponizszym rysunku:

Podstawowe Normy i Broszury Specyfikacje
normy ISO raporty 1ISO techniczne
techniczne

Rysunek 7. Struktura normy 1SO 9000:2000

Zrédlo: M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2006, s. 17

81 Strony internetowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle (www.orgmasz.waw.pl z dnia
19.11.2005
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Podstawowymi normami ISO w zakresie zarzadzania sq :

— ISO 9000:2005, definiujaca podstawowe terminy stosowane w calej edycji
norm,

— ISO 9001:2000, zawierajaca najwazniejsze wytyczne dotyczace wdrozenia
systemu zarzadzania, stanowiac podstawg do uzyskania certyfikatu zgodnosci,

— 1SO 9004:2000, uwzgledniajaca wytyczne dotyczace ciaglego doskonalenia
systemu biorace pod uwage interesy zaréwno klientdéw, pracownikow,
wlascicieli, dostawcow 1 spoteczenstwa,

— 1SO 19011:2002, stanowiacy wytyczne w zakresie oceny zarOwno systemu
zarzadzania wdrozonego w oparciu o wymagania normy ISO 9001:2000 jak i
systemu zarzadzania $rodowiskowego w oparciu o wymagania normy [SO
14001:2004, normg t¢ mozna stosowaé takze do oceny dostawcow i celow
Wewnqtrznychgz.

Norma ISO 9000:2000 opisuje podstawy systemoé6w zarzadzania jakoS$cia,

zawiera definicje terminéw zwigzanych z tymi normami. Sformutowano w niej osiem

zasad zarzadzania jakoscia, ktore zdaniem autoréw normy, powinny by¢ wykorzystane

przez zarzad organizacji przy realizacji przedsigwzi¢¢ zmierzajacych do poprawy jej

funkcjonowania. Regutly te sa nastgpujace:

1.

Skupienie uwagi na kliencie - organizacje zaleza od klientow, dlatego powinny
zrozumie¢ ich obecne 1 przyszte potrzeby, spetnia¢ wymagania oraz dazy¢ do
przekraczania ich oczekiwan.

Przywodztwo — dzigki niemu cele 1 kierunki dziatania organizacji sa
zharmonizowane. Przywodcy powinni stwarza¢ warunki i odpowiedni klimat, aby
ludzie w pelni angazowali si¢ w realizacjg celd6w organizacji.

Zaangazowanie ludzi — to pracownicy na wszystkich szczeblach organizacji
stanowia o istocie organizacji. Ich zaangazowanie umozliwia wykorzystanie
zdolnosci do osiagnigcia korzysci przez organizacje.

Podejscie procesowe - pozadany rezultat jest osiagany sprawniej, jezeli cata

dziatalnos$¢ 1 zwiazane z nig zasoby sa zarzadzane jak proces.

82

Por. A. Gruszka, Normy dotyczace zarzgdzania jakoScig. Dokumenty wspomagajgce normy

podstawowe i wybrane dokumenty sektorowe, Normalizacja, nr 9/10, 2002
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5. Systemowe podejScie do  zarzadzania -  identyfikacja, zrozumienie
1 zarzadzanie powigzanymi ze soba procesami jak systemem wplywa na sprawnos¢
1 skuteczno$¢ w osiaganiu celéw przez organizacje.

6. Ciagte doskonalenie jako staly cel organizacji.

7. Rzeczowe podejscie do podejmowanych decyzji — gdyz skuteczne decyzje oparte
sa na analizie danych 1 informac;ji.

8. Wzajemnie Kkorzystne stosunki z dostawcami. Pomigdzy organizacja
1 jej dostawcami wystepuja wzajemne zaleznosci 1 obustronnie korzystne relacje,
podnoszace zdolnos¢ obu podmiotéw do kreowania warto$ci®.

W normie ISO 9000:2000 bardzo wyraznie akcentowane jest podej$cie procesowe.
Procesem nazywa sig ,,zestaw wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych
dziatan Iub zespot czynnosci majacych na celu przeksztatcenie wktadu w rezultat. Co
warte podkreslenia - bardzo czgsto skutek jednego procesu moze bezposrednio
ksztaltowac¢ nastepny. W przedsigbiorstwach identyfikuje si¢ i1 zarzadza wieloma
procesami, ktére wzajemnie si¢ tacza i na siebie oddzia}ujaf4
Jako elementy wejScia do procesu mozna traktowaé uczestniczacych
w nim pracownikow, dokumentacj¢ na podstawie ktorej jest realizowany proces, a
takze maszyny i urzadzenia oraz Srodowisko, w jakim przebiega proces. Elementami
wyjSciowymi moga by¢ zar6wno produkty materialne (np. wyroby gotowe,
potprodukty, materialty do produkcji), jak réwniez ustugi (np. ksiggowanie, transport,
naprawa urzadzen, obstuga klienta), dokumenty (dokumentacja techniczna, zapisy z
procesow produkcyjnych, zapisy w dziale kadr). Realizowane procesy sa ze soba
Scisle zwiazane (np. prace badawczo-rozwojowe, produkcja, marketing, sprzedaz) lub
tez oddziatuja na siebie (np. procesy zwiazane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim,
zarzadzanie procesami finansowo-ksiggowymi).

W kazdej organizacji mozna wyrdzni¢ procesy glowne (kluczowe)— decydujace
0 podstawowych funkcjach 1 celach organizacji oraz procesy uzupetniajace
(wspierajace), ktorych zadaniem jest wspieranie realizacji proceséw gléwnych.

Wigkszo§¢ proceséw uzalezniona jest od przygotowania odpowiednich zasobow,

% punkt 2.4 normy 1SO 9000:2000
8 Punkt 2.4 normy 1SO 9000:2000
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ktorymi sa : pracownicy (zwlaszcza w aspekcie ich wyksztatcenia 1 kompetencji),
materialy (charakteryzujace si¢ wysoka jakoscia oraz zgromadzone w odpowiedniej
iloéci), urzadzenia (dobrane do warunkéw technologicznych i odpowiednio
nadzorowane), zarzadzanie (przebiegajace zgodnie z wyznaczonym planem i
przyjetymi procedurami) oraz Srodowisko (odpowiednie parametry procesu oraz
wlasciwa atmosfera w firmie wptywajaca na szybki przeplyw informacji oraz
efektywnos¢ procesow). Niekiedy elementy te grupowane sa wedtug zasady SM+E na
ktore skladaja si¢ : czlowiek (MAN), maszyny (MACHINES), materiaty
(MATERIALS), metody (METHODS), zarzadzanie (MANAGEMENT) oraz
srodowisko (ENVIRONMENT)®,
W organizacjach realizowanych jest w tym samym czasie wiele procesow —
dlatego czasami w literaturze mozna spotkac si¢ z nast¢pujacym podziatem:
— makroprocesy, obejmujace zagregowane operacje takie jak: produkcja,
sprzedaz, dziatalno$¢ badawczo—rozwojowa,
— mezoprocesy, ktore dotycza operacji czgsciowo zagregowanych np. zakup
maszyn 1 urzadzen, systemow informatycznych,
— mikroprocesy obejmujace szczegdlowe zagadnienia np. proces obstugi
nowego klienta, dostaw energii, ustug doradczych.
Zarzadzanie procesowe opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy z procesow musi posiadac
wlasciciela, ktorym moze byé zarowno osoba zajmujaca stanowisko Kkierownicze,
zarzadzajaca calym procesem lub skladajaca sprawozdania z realizacji procesu.

Wdrozenie koncepcji zarzadzania procesowego obejmuje nastgpujace dzialania:

okreslenie celow strategicznych (sformutowanych w wizji, misji, przyjety
W systemie wartosci),

— identyfikacjg procesow gtownych oraz pomocniczych,

— zdefiniowanie docelowej struktury organizacyjnej,

— sprecyzowanie celow okresowych oraz ich realizacja,

— pomiar efektow (z wykorzystaniem oceny satysfakcji klientow, oraz oceny

zaangazowania pracownikow).

% por. M. Urbaniak, Systemy...op. cit. s. 20-21
® Norma 1SO 9001:2000, s. 27
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Statym elementem wdrazania podej$cia procesowego jest udoskonalanie organizacji.
Budowanie systemu zarzadzania w ujgciu ISO 9001:2000 opiera si¢ o model
E. Deminga - zwanym cyklem PDCA (PLAN-DO-CHECK-ACT). Jego
najwazniejszymi celami sa: zapobieganie marnotrawstwu materiatow, czasu 1 wysitku,
zredukowanie zmiennosci w procesach oraz zredukowanie czasu cyklu procesu (cycle
time reduction). Realizacja podstawowych celow zwiazanych z jako$cia w stopniu
decydujacym uzalezniona jest od witasciwego zarzadzania zasobami, w tym przede
wszystkim zasobami ludzkimi. Stad w normie (pkt. 6.2.2.)%" zwraca sie uwage na
okreslenie niezbgdnych kompetencji pracownikéw wykonujacych pracg wpltywajaca
na jako$¢ wyrobu, prowadzenie szkolen 1 wszelkich dziatan ksztattujacych
swiadomos$¢ zatrudnionych, wykonujacych prace wplywajaca na jako$¢ wyrobu,
prowadzenie szkolen 1 wszelkich dziatan ksztattujacych $wiadomos¢, co do
doniosto$ci 1 wazno$ci wykonywanej pracy.

Whasciwa realizacja wyrobu wymaga zaplanowania, monitorowania, pomiaru i
analizy wszystkich proceséw skladajacych si¢ na stworzenie produktu. Dziatania te sa
potrzebne zaréwno dla wykazania zgodno$ci wyrobu, jak rowniez zapewnienia
zgodnosci systemu zarzadzania jakosci oraz ciagltego podnoszenia sprawnosci. Do
dziatan takich zaliczy¢ mozna (pkt. 8 normy) :

1. monitoring i pomiar w zakresie: oceny zadowolenia klienta, audytu
wewngtrznego, monitorowania i pomiaru procesOw oraz monitorowania i
pomiaru produktu,

2. nadzor nad produktem niezgodnym,

3. analizg danych,

4. doskonalenie, polegajace przede wszystkim na: realizacji dziatan korygujacych
I zapobiegawczych.

System  zarzadzania  jakoscia ~ powinien  by¢  udokumentowany
1 winien obejmowac¢: deklaracje dotyczace polityki jako$ci 1 celow zwigzanych
z jakoscia, ksigge jakosci, procedury wymagane przez norme, dokumenty potrzebne
organizacji do zapewnienia efektywnego planowania, dziatania i sterowania procesami

przebiegajacymi w przedsigbiorstwie oraz zapisy wymagane przez normg. Zakres

8 Norma 1SO 9001:2000 s. 34-35
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dokumentacji dotyczacej systemu zarzadzania jako$cia moze ro6zni¢ sig¢ W
poszczegoOlnych organizacjach w zaleznosci od: rozmiar6w organizacji 1 prowadzonej
przez nia dziatalnosci, ztozono$ci i wzajemnego oddziatywania na siebie procesoOw
oraz kompetencji pracownikow. W normie wyraznie podkresla si¢ odpowiedzialnos¢
kierownictwa organizacji za rozwo0j, wdrozenie 1 ciagla popraweg skutecznosci
dziatania systemu. Sktada si¢ na nie zaangazowanie kierownictwa we wszelkich
poczynaniach zwiazanych z systemem, skupieniu uwagi na Kliencie, okresleniu i
realizowaniu polityki jako$ci oraz odpowiednim planowaniu wszelkich dziatan
dotyczacych jakosci, tak, aby byty one zgodne z polityka.

Niezaleznie od podstaw systemu a takze jego charakteru, wymagania w zakresie
konieczno$ci dokumentowania podstawowych procesow systemu sa podobne. Ocena
zgodnosci 1 efektywnosci systemu jakosci ustanowionego w organizacji rozpoczyna
si¢ od weryfikacji dokumentacji systemowej. Nabiera to szczegdlnego znaczenia
wobec wymagan normy oraz w przypadku coraz wigkszych wymagan rynkowych.
Dokumenty systemu jakosci zawieraja stawiane cele, zatozenia, okres$laja metodyke
pracy, natomiast zapisy dowodza, ze okreslone zatozenia sa realizowane. Normy
stanowiagce podstawe systemowego zarzadzania jakoscia, wskazuja jednoznacznie na
obszary zarzadzania, w przypadku ktorych konieczne jest opisanie zasad
postgpowania, w mysl podstawowego wymagania w tym wzgledzie: organizacja
powinna okresli¢, udokumentowaé, wdraza¢ 1 utrzymywaé system (..) zgodnie
Z wymaganiami hiniejszej normy”88 .

Poszczegdlne punkty norm, stanowiace podstawe systemoOw zarzadzania w
okreslonych miejscach, stawiaja konkretne wymagania zwiazane z koniecznoS$cia

ustanowienia udokumentowanych procedur

, np. procedury dotyczace procesu
dzialan korygujacych powinny okre§la¢ wymagania zwiazane z: identyfikacja
niezgodnosci (facznie ze skargami ze strony klienta), okresleniem przyczyn, ocena
potrzebnych dziatah, majacych na celu zapewnienie, ze niezgodno$ci nie wystapia

ponownie, okresleniem 1 wdrozeniem niezbednych dziatan, zapisywaniem wynikow,

% 1S0 9001:2000 pkt. 4.1.
% 1S0 9001:2000 pkt. 8.5.2, 8.5.3.
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dokonywaniem przegladu przedsiewzigetych dziatan korygujacych. Wymagania

zwiazane z koniecznos$cia udokumentowania procedur dotycza:

— nadzorowania dokumentow,

— nadzorowania zapiséw,

— nadzorowania niezgodnosci,

— organizacji audytow wewngtrznych,

— podejmowania dziatan korygujacych,

— organizowania dziatan zapobiegawczych.

Taki uktad dokumentacji wymagany jest rdwniez w systemie zarzadzania
srodowiskowego i1 bhp — niezbgdna w nich jest procedura dotyczaca identyfikacji i
oceny. Z tego dokumentu wynikaja nast¢pne dzialania systemowe, tj. realizacja celow
oraz zadan $rodowiskowych i1 bhp. Nadrzedna role w caltym systemie dokumentacji
stanowi ksigga jakosci (w systemie zarzadzania srodowiskowego 1 bhp ksigga nie jest
wymagana, a jedynie zalecana). Oprocz dokumentdw organizacja powinna réwniez
ustanowi¢ system gwarantujacy ich aktualno$¢, dostgpno$¢ 1 stosowanie, ktory
powinien dotyczy¢ takze zbioru dokumentéw typowych dla danej organizacji,
bezposrednio lub wcale nie przywotywanych przez norm¢. Sprawozdanie nadzoru nad
dokumentacja systemu zarzadzania jakoscia oznacza, ze: %

— dokumenty sa zatwierdzone pod wzgledem ich adekwatno$ci, zanim zostana
opublikowane,

— dokumenty sa okresowo przegladane, w razie potrzeby aktualizowane oraz
ponownie zatwierdzane,

— zmiany oraz biezacy status przegladu dokumentéw sa zidentyfikowane,

— aktualne wydania stosowanych dokumentéw byly dostgpne we wszystkich
miejscach, w ktorych wykonywane sa dziatania niezbgdne dla efektywnego
funkcjonowania procesu,

— dokumentacja jest czytelna i1 tatwo identyfikowalna,

— dokumenty pochodzace ze zrdédel zewngtrznych sa zidentyfikowane,

a ich dystrybucja kontrolowana,

%S0 9001:2000,pkt 4.2.3
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— wszelkie nieaktualne dokumenty zachowywane z jakichkolwiek przyczyn sa
zabezpieczone przed niepowotanym uzyciem oraz odpowiednio oznaczone.
Dokumentacja  systemowa  musi  by¢é  sporzadzona,  zatwierdzona,

a nastepnie wdrozona. Organizacja powinna ustanowi¢ 1 utrzymaé procedury

dotyczace identyfikowania, zabezpieczania, dostgpu, czasu przechowywania zapisow

dotyczacych jakosci oraz dysponowania nimi®*.

Dokumentacja systemowa stanowi zbiér, ktory zmienia si¢ Wwraz
z rozwojem organizacji 1 systemu jakosci. Zakres dokumentacji systemu zarzadzania
jakoscia moze by¢ rozny dla poszczego6lnych organizacji
w zalezno$ci od: rozmiaru i typu dziatalnosci organizacji, ztozono$ci procesow i ich
wzajemnego powiazania, kompetencji personelu. Ma to szczegodlne znaczenie w
systemie zarzadzania Srodowiskowego, gdzie liczba procedur 1 zwigzanej z nimi
dokumentacji uzalezniona jest od operacji 1 dzialan odnoszacych si¢ do
zidentyfikowanych znaczacych aspektow srodowiskowych, zgodnie z polityka, celami
I zadaniami organizacji. W ramach sterowania operacyjnego w przedsigbiorstwie moze
funkcjonowac od jednej do nawet 5-6 procedur, przy czym z kazda moze laczy¢ si¢
kilkanascie dokumentow w formie instrukcji.

Majac na uwadze przeznaczenie poszczegdlnych rodzajow dokumentow, liczbg
niezbednych kopii 1 system dystrybucji, dla prawidlowego przebiegu procesu
zarzadzania dokumentacja konieczne jest przyjecie skutecznego systemu
numerowania, oOznaczania sStatusu i szaty graficznej, a takze utrzymywanie
najaktualniejszego podstawowego wykazu dokumentéw oraz okre$lenie trybu
modyfikacji dokumentéw 1 wyznaczenie 0sOb majacych prawo dokonywania i
zatwierdzania zmian. Dokumentacj¢ systemu zarzadzania jakoscia dzieli si¢ na kilka

poziomow, rdézniacych si¢ przeznaczeniem, zakresem i szczegotowoscia.

%1 1S0O 9001:2000, pkt 4.2.4, 1ISO 14001, pkt. 4.5.3.
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A

Polityka jakosci i cele

Ksig¢ga jakosci
Instrukcje

Dokumentacja zwigzana z zarzadzaniem
Zapisy

Rysunek 8. Piramida dokumentacji systemu jakosci
Zrédlo: J. Earcucki ,0p. cit., 5.110

Opracowujac 1 wdrazajac  system, nalezy zawsze mie¢ na uwadze,
ze dokumentacja to nie tylko spelnienie okreslonych wymagan, dokumentacja
powinna by¢ na tyle rozbudowana i1 szczegdlowa, aby zapewni¢ powtarzalna,

oczekiwana przez klientow, jakos$¢ produktow 1 ustug.

2.3.2. System zarzadzania sSrodowiskowego oraz zarzadzania bezpieczenstwem i
higiena pracy

Podstawowym warunkiem satysfakcji zaro6wno pracownikéw oraz catego
spoleczenstwa jest zapewnienie zycia w zdrowym i czystym $rodowisku oraz pracy
w bezpiecznych warunkach. W duzym stopniu wplyngto to na wzrost potrzeb w
zakresie wdrazania w przedsigbiorstvach systemow, majacych na celu skuteczne
zarzadzanie dziatalno$cia Srodowiskowa, w ktorych cztowiek stanowi newralgiczny i
wazny element - zaréwno jako pracownik, jak 1 przedstawiciel spolecznosci

zamieszkujacej w okolicy, w ktorej funkcjonuje przedsigbiorstwo.

54



Juz na poczatku lat osiemdziesiatych dwudziestego wieku przedsi¢biorstwa
zaczely wdrazaé systemy zarzadzania srodowiskiem, ktorego cecha charakterystyczna
bylo zintegrowanie z ogdélnym systemem zarzadzania. Jedna z pierwszych inicjatyw w
tym zakresie byt program ,,Responsible Care”, opracowany w 1984 roku w Kanadzie
na potrzeby firm chemicznych, aby wspomoc ich dziatania na rzecz zmniejszania
negatywnego oddziatywania na srodowisko naturalne oraz pomdc W poprawie ochrony
bezpieczenstwa i zdrowia®. Program miat réwniez pozwolié na wymiane informacji o
faktycznym oddzialywaniu przemystu chemicznego na otoczenie oraz zapewnié
mozliwo$¢ reakcji spolecznosci lokalnych. Ze wzgledu na bardzo pozytywny
oddzwigk zostat on takze wprowadzony w Europie, a centralnym o$rodkiem jego
promocji stata si¢ Europejska Rada Przemystu Chemicznego CEFIC w Brukseli.

W 1990 roku powstata Rada Biznesu dla Zrownowazonego Rozwoju (Business
Council for Sustainable Development), ktorego najwazniejszym dokumentem byta
publikacja ,,Changing Course”, prezentujaca poglady 50 migdzynarodowych
korporacji, dotyczace sposobow adaptacji przemystu do programu ,,Agenda 21”. Rok
pézniej powstata Karta Biznesu Zréwnowazonego Rozwoju (Business Charter for
Sustainable Development), podpisana przez 630 sygnatariuszy. Bezposrednie
zaangazowanie krajow w zarzadzanie $rodowiskowe rozpoczeto si¢ od procesu
intensywnych konsultacji, prowadzonych w ramach Society Advisory Group on
Environment, utworzonej w 1991 r., w obradach ktorej uczestniczyto 20 krajow, 11
organizacji migdzynarodowych i ponad 100 ekspertow. Celem tych spotkan byto
okreslenie podstawowych wymagan ,nowego podejScia” do norm dotyczacych
srodowiska. Praca ta byla zobowiazaniem krajow do wsparcia ,trwatego i
zrbwnowazonego rozwoju”’, ktory to temat byt gldwnym przedmiotem dyskusji na
konferencji ONZ ,.Srodowisko i Rozw¢j” w Rio de Janeiro w 1992 r. Uchwalona
wowczas ,,Agenda 217 stwierdzata, Zze rozwoj gospodarczy i cywilizacyjny nie
powinien odbywac si¢ kosztem wyczerpywania zasobow nieodnawialnych i niszczenia
srodowiska, dla dobra przysztych pokolen, ktore rowniez beda posiadaty prawa do
swojego rozwoju. Koncepcja ta opierata si¢ na zalozeniu, ze nalezy przyjac

kompromisowe rozwiazanie pomi¢dzy dalszym rozwojem gospodarczym na $wiecie

% Por. M. Urbaniak, Systemy...op. cit. s. 135 -137
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oraz zachowaniem w jak najlepszym stanie srodowiska naturalnego. Przedsi¢biorstwa,
ktore wdrozyly ,,Agende 217, mogty ubiega¢ si¢ o uzyskanie tzw. Swiadectwa Czystej
Produkciji.

Wdrozenie Programow Czystej Produkcji oraz ,,Responsible Care” byto traktowane
jako jeden z etapow przygotowania firmy do wdrozenia systemu zarzadzania
srodowiskowego w oparciu o wymagania normy ISO 14001%.

Zanim opracowano migdzynarodowe normy ISO serii 14000 wiele panstw
stosowalo wlasne standardy zarzadzania $rodowiskowego, np. w Wielkiej Brytanii
opracowano pierwsze normy krajowe dotyczace zarzadzania Srodowiskowego BS
7750, w Hiszpanii byty to normy UNE 77-801, za§ we Francji NF X30-200. W 1991
roku Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna powolala Strategiczna Grupeg
Doradcza ds. Srodowiska w celu uzgodnienia projektu $wiatowych standardow w
zakresie zarzadzania $rodowiska ISO 14000. W 1993 roku Komisja Wspdlnot
Europejskich  opublikowata zarzadzenie 1836/93 zwiazane 2z zarzadzeniem
ekologicznym Eco-Management and Audyt Scheme (EMAS) obowiazujace w krajach
Unii  Europejskich. We wrzesniu 1996 roku Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna zatwierdzita normg ISO 14001, ktora zostata znowelizowana w 2004
roku®,

Normy serii ISO 14001 podzieli¢ mozna na grupy obejmujace:

1. System zarzadzania:
— ISO 14001 Systemy zarzadzania S$rodowiskowego — Specyfikacja i
wytyczne stosowania,
— ISO 14004 Systemy zarzadzania $rodowiskowego — Ogdlne wytyczne
dotyczace zasad, systemow 1 technik wspomagajacych,
— 1SO 14015 Zarzadzanie $§rodowiskowe — Ocena §rodowiskowa miejsc i
organizacji,
2. Narzedzia do oceny i audytowania:
— ISO 14031 Zarzadzanie Srodowiskowe — Ocena efektow dziatalnosci

srodowiskowej — Wytyczne,

% J. kancucki , Podstawy...op. cit., s.112
% Polskie wydanie PN-EN ISO 14001:2005. Systemy zarzadzania $rodowiskowego — specyfikacja i
wytyczne stosowania
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ISO/TR 14032 Zarzadzanie $rodowiskowe — Przyktady oceny efektow
dziatalnosci srodowiskowej,
ISO 19011 Wytyczne dotyczace audytowania systeméw zarzadzania

jakoscia /lub systemoéw zarzadzania srodowiskowego,

3. Narzedzia wspomagajace ukierunkowane na wyrob:

3.1. Ocena cyklu zycia

ISO 14040 Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia — Zasady i
struktura,

ISO 14041 Zarzadzanie §rodowiskowe — Ocena cyklu zycia — Okreslenie
celu i zakresu oraz analiza zbioru,

PN ISO 14042 Zarzadzanie srodowiskowe — Ocena cyklu zycia — Ocena
wptywu cyklu zycia,

PN ISO 14043 Zarzadzanie $rodowiskowe — Ocena cyklu zycia —
Interpretacja cyklu zycia,

PN ISO 14047 Zarzadzanie S$rodowiskowe — Ocena cyklu zycia —
Przyktady stosowania ISO 14042,

ISO/TR 14048 Zarzadzanie S$rodowiskowe — Ocena cyklu zycia —
Przyktady stosowania ISO 14041 do okreslania celu i zakresu oraz

analizy zbioru,

Etykietowanie §rodowiskowe

ISO 14020 Etykiety 1 deklaracje srodowiskowe — Zasady ogolne,

ISO 14021 Etykiety i deklaracje $rodowiskowe — Wiasne stwierdzenia
srodowiskowe (Etykietowanie srodowiskowe II typu),

ISO 14024 Etykiety i deklaracje $srodowiskowe — Wiasne stwierdzenia
srodowiskowe - Etykietowanie $rodowiskowe [ typu — Zasady i
procedury,

ISO/TR 14025 Etykiety 1 deklaracje S$rodowiskowe — Wilasne

stwierdzenia srodowiskowe — Deklaracje srodowiskowe III typu,

Poprawa wtasciwosci srodowiskowych wyrobu

ISO/TR 14061 Informacje wspomagajace organizacje leSne w zakresie

Systemu Zarzadzania Srodowiskowego,
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— ISO/TR 14062 Zarzadzanie S$rodowiskowe — Wilaczanie aspektow
srodowiskowych do projektowania 1 rozwoju wyrobow.

Istota normy jest zapewnienie ciaglego rozwoju w dziedzinie zarzadzania
srodowiskiem poprzez realizacje zatozonych wczes$niej celow i1 zadan, jak réwniez
zaangazowanie wszystkich pracownikow w prace zwigzane z ochrong srodowiska
poprzez edukacje proekologiczng oraz przydzielanie pracownikom odpowiednich
kompetencji 1 obowiazkoéw. System zarzadzania srodowiskiem mozna rozpatrywaé w
wielu plaszczyznach, rozniacych si¢ sposobem organizacji i podatno$cia na te same
normy sterujace. Zarzadzanie srodowiskiem obejmuje gospodarowanie:

— obszarami, ktore zachowuja lub tworza srodowisko 1 krajobraz, szczeg6lnie wazny
dla nauki 1 zachowania wymartych gatunkow,

— fabrykami zmniejszajacymi liczb¢ odpadow 1  kontrolujacymi  emisjg
zanieczyszczen,

— produkcja, rozprowadzaniem 1 uzytkowaniem wyrobow proekologicznych,
poddawanych analizie cyklu zycia,

— spotkami, ktére dziataja proekologicznie,

— organizacjami, ktore same sa zainteresowane zmniejszaniem liczby odpadow,
zwigkszaniem recyklingu 1 zapewniaja o bezpieczenstwie srodowiskowym swojej
dziatalnoScl,

— zapasami wody i oczyszczaniem $ciekow™

Norma I1SO 14001 oparta jest na kilku zasadach, z ktorych najwazniejsza mowi,
Ze organizacja, ktora zobowiazala si¢ wdrozy¢ system zarzadzania Srodowiskiem
powinna zdefiniowa¢ polityke srodowiskowa, rozumiana jako ogél zamierzen i
ukierunkowanie organizacji dotyczace efektow dziatalnosci srodowiskowej formalnie
wyrazone przez naczelne kierownictwo w firmie. Druga istotna zasada jest
sformutowanie planu realizacji wtasnej polityki srodowiskowej poprzez identyfikacje
aspektow srodowiskowych 1 oceng efektow dziatalnosci srodowiskowej, identyfikacje

wymogow prawnych, a takze okreslenie celéw, programu oraz zadan wynikajacych z

% J. tancucki Podstawy...op. cit., s.113-115
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zarzadzania Srodowiskowego. Kolejna zasada wskazuje, ze organizacja powinna
mierzy¢, monitorowa¢ i ocenia¢ swoje zachowanie, w tym rowniez na zgodno$¢
systemu ISO 14001. Ostatnia z wytycznych zwraca uwage na Stala weryfikacje i
udoskonalanie  systemu  poprzez regularne przeprowadzanie przegladow,
podejmowanie dziatan korygujacych 1 zapobiegawczych oraz ciagte doskonalenie.

Norma 1SO 14001, podobnie jak ISO 9001: 2000 oparta jest na cyklu
P-D-C-A (planowanie, wykonanie, sprawdzenie, dziatanie). W etapie planowania
nalezy zidentyfikowa¢ 1 oceni¢ elementy dziatan organizacji majace wplyw na
srodowisko oraz sformutowac odpowiednie cele 1 zadania niezbg¢dne do ich realizacji.
Etap wykonywania obejmuje wdrozenie zaplanowanych elementow, za$§ w fazie
sprawdzania - regularna obserwacj¢ zmian lub prob, analiz¢ danych oraz okreslenie
problemow. Ostatnia faza — dziatanie, polega na zbadaniu wynikow,
przeprojektowaniu systemu z uwzglednieniem posiadanej wiedzy, przekazaniu
informacji oraz ponownym szkoleniu.

Najwazniejszymi elementami normy ISO 14001 jest réwniez  zapobieganie
zanieczyszczeniu we wszystkich mozliwych elementach $rodowiska naturalnego, do
ktorych zaliczana jest: emisja trujacych zwiazkow do powietrza, zrzuty $ciekow do
wody, gospodarka odpadami, zanieczyszczenie gruntow oraz wykorzystanie
surowcOw 1 zasobow naturalnych. Norma ma charakter uniwersalny, pozwalajacy na
zastosowanie zarowno przez zaktad produkcyjny, jednostke handlowa, ustugowa lub
urzad miejski czy wojewodzki. Przedsigbiorstwa wdrazajace ISO 14001 zobowiazane
sa zapobiegania szkodliwym oddzialywaniom na $rodowisko poprzez przewidywanie
ryzyka szkodliwosci §rodowiskowej. Z chwila podjecia decyzji przez najwyzsze
kierownictwo o wdrazaniu tego systemu, jego przepisy staja si¢ obowiazkowe.
Wprowadzenie systemu zarzadzania zgodnego z norma ISO 14001 moze przynies$¢
organizacji wiele korzysci, z ktorych najwazniejsze to™;

— zapewnienie klientow o zaangazowaniu firmy w zarzadzanie $srodowiskiem,

— poprawg wizerunku firmy (kreowanie wizerunku),

% por. M. Urbaniak, Systemy....op. cit. s. 146-147
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— utrzymanie dobrych stosunkow z otoczeniem ( w zakresie dziatan public

relations),

— promocja konkurencyjnosci (odréznienia od konkurencji),

— zwigkszenie udziatu w rynku (wigksze zainteresowanie przez konsumentow

produktami ekologicznymi i bezpiecznymi),

— obnizenie ryzyka awarii,

— o0szczedno$¢ surowcow 1 energii,

— poprawe konkurencyjnosci produktow poprzez wytwarzanie ekologicznych

technologii,

— mozliwo$¢ zmniejszenia podatkdéw 1 kar od zanieczyszczenia Srodowiska,

— obnizenie sktadek ubezpieczeniowych,

— uzyskanie finansowania (kredytow) z bankow stosujacych procedury

srodowiskowe,

— zwigkszenie §wiadomosci pro ekologicznej pracownikow,

Roéwnie wazny co system zarzadzania S$rodowiskiem jest zarzadzanie
bezpieczenstwem 1 higiena pracy, ktory powstawal ewolucyjnie. Poczatkowo
uwazano, ze wypadki w zakladach sa spowodowane ztymi warunkami pracy,
zwigzanymi z wyposazeniem Stanowiska pracy. Wraz ze zmianami w stylu
zarzadzania oraz wprowadzeniem koncepcji ,,zarzadzania przez cele” nastapita zmiana
podejscia do zapewnienia bezpieczenstwa i higieny pracy. Wplyneta na to ogromna
roznorodno$¢ technik 1 technologii, ktéra niejako wymusita bardziej uogdlnione
podejscie do oceny zagrozen. Skorzystano z koncepcji ryzyka i metod jego oceny,
wypracowanych wczesniej w energetyce jadrowej oraz przemys$le chemicznym.
Rozwijanie systemowego zarzadzania bezpieczenstwem pracy miato szczegOlne
Znaczenie w $wietle nowych wymagan ukierunkowanych na stata popraweg warunkow
pracy, a nie tylko na zapewnienie okre§lonego minimum bezpieczenstwa. Istotna role
odgrywat w tym procesie obowiazek oceny ryzyka zawodowego, dokumentowania tej
oceny, informowania pracownikow o ryzyku oraz wykorzystywania jej wynikow do
prowadzenia odpowiednich dzialan zapobiegawczych. Majac to na uwadze, Brytyjski
Instytut Normalizacji w 1996 r. opracowal norme¢ zarzadzania ochrona zdrowia i

bezpieczenstwem pracy — BS 8800, mowiaca 0 skutecznym przewidywaniu i
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zapobieganiu wypadkom w miejscu pracy. Podobne normy opracowano i ustanowiono
rowniez w innych krajach — np. w Holandii NPR 5001 (NNZ1, 1996), Australii
i1 Nowej Zelandii, gdzie opracowano wspdélna norme¢ AS/NZS 4804 (SA/SNZ,
1997/2001) oraz w Hiszpanii, gdzie ukazaly si¢ projekty norm dotyczacych
systemowego zarzadzania BHP w postaci serii szeSciu dokumentow, z ktérych
najwazniejszymi bylty: UNE 81900 (AENOR, 1996a) oraz UNE 81901 (AENOR,
1996h)?".
Biorac pod uwage rosnace zainteresowanie opracowaniem
1 ustanowieniem standardow zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy,
Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna ISO rozpoczela
w 1996 roku pracg nad opracowaniem norm ISO 18000 — niestety bez rezultatu.
Kolejna proba opracowania wspdlnych standardow bezpieczenstwa i higieny pracy
zostata podjeta w 1999 r. Wowezas organizacje®® przygotowaly miedzynarodowe
normy OHSAS serii 18000 dla systemu zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy.
Byty to:
— OHSAS 18001. Systemy =zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy.
Specyfikacja,
— OHSAS 18002.Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy. Wytyczne
do oceny ryzyka zawodowego,
— OHSAS 18004. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Wytyczne
wdrazania.
Po oficjalnym glosowaniu przeprowadzonym wsrdéd cztonkowskich organizacji
normalizacyjnych wniosek o stworzeniu jednego standardu zostat odrzucony.
Dzialania w zakresie opracowania polskiego standardu zarzadzania w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy podjgto w 1998 r. W tym celu, w ramach Polskiego

Komitetu Normalizacyjnego, powotano Normalizacyjna Komisje Problemowa nr 276

" Por. M. Urbaniak, Systemy....op. cit. s. 193

% Byly to: National Stadards Authority of Irland, Standards Australia, British Standard Institutiion,
Bureau Veritas Quality International, Det Norske Veritas, Lloyds Register Quality Assurance, National
Quality Assurance, SES Ceertification,SGS, Association Espanola de Normalization y Certyfication,
International Safety Management Organisation, Standard and Industry Research Institute of Malaysia,
International Certification Services.

61



ds. Zarzadzania BHP. W wyniku prac tej komisji ustanowiono seri¢ norm PN-N-

18000 obejmujaca trzy dokumenty:

— PN-N-18001:1999. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy.
Wymagania,

— PN-N-18002:2000. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy. Ogolne
wytyczne do oceny ryzyka zawodowego,

— PN-N-18004.Systemy zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy. Wytyczne
wdrazania.

W styczniu 2004 r. zostalo opublikowane nowe wydanie normy PN-N-18001:2004,

ktore uwzgledniato postanowienia dokumentu Migdzynarodowej Organizacji Pracy

,»Quidelines on occupational safety and heath management systems” (ILO-OSH 2001).

Konieczno$¢ dostosowania normy PN-N-18001 do wytycznych Migdzynarodowej

Organizacji Pracy spowodowala nieznaczna zmiang jej struktury i wprowadzenie

zmian merytorycznych, z ktérych do najwazniejszych nalezato wdrozenie:

— postanowien dotyczacych wspodtudziatu pracownikow w zarzadzaniu systemem
bezpieczenstwa i higieny pracy™,

— innego  kontrolowania stanu BHP w organizacji ze wskazaniem
na czynniki monitorowania aktywnego i reaktywnego™®,

— szczegotowych wymagan dotyczacych badania wypadkow przy pracy, chordb
zawodowych 1 zdarzen potencjalnie wypadkowych,

— nowych postanowien dotyczacych zakupow i podwykonawstwa™

Aby ulatwi¢ integracj¢ systemOw zarzadzania, zardwno migdzynarodowe

normy OHSAS, jak i krajowe PN-N zgodne sa z wytycznymi dotyczacymi systemow

zarzadzania jakos$cig i §rodowiskiem. System zarzadzania bezpieczenstwem i higiena

pracy jest wigc czeScia calego systemu zarzadzania, definiowanym jako catoksztatt

dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwo, zapewniajacych usystematyzowane

% PN-N 18001:2004 pkt 4.2.3.
190 Monitorowanie aktywne polega na obserwacji stanu bhp poprzez sprawdzanie, czy stosowane
srodki ochronne i zapobiegawcze przed zagrozeniami zwigzanymi z ryzykiem zawodowym, stosowane
rozwigzania organizacyjne spetniajg okreslone wymagania. Monitorowanie reaktywne za$ dotyczy
sprawdzenia czy ujawnione nieprawidtowosci w zakresie stosowania srodkéw zapobiegawczych i
ochronnych sg zidentyfikowane oraz czy podejmuje sie dziatania w celu ich wyeliminowania.

W ocenie podwykonawcow korzysta sie z listy sprawdzajacej bezpieczenstwo kontrahentéw -
Safety Checklist for Contractors (SCC)
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podejscie do szeroko podjetych zagadnien bezpieczenstwa pracy w celu osiagnigcia
ciaglej poprawy i1 zmniejszenia ryzyka zwigzanego z wykonywaniem pracyloz.

System obejmuje wszystkie te aspekty zarzadzania, ktore sktadaja si¢ na strukture
organizacyjna, planowanie, odpowiedzialnos$ci, zasady post¢powania, procedury,
rozwo0j, wdrazanie, realizacj¢, kontrolg, prowadzenie 1 weryfikacje polityki, celow
i zadan przedsigbiorstwa dotyczacych bezpieczenstwa pracy'®.

Podstawa wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy
powinno by¢ zidentyfikowanie zagrozen wystgpujacych zaréwno na stanowiskach
pracy oraz innych zagrozen zwigzanych z wyrobami, ustugami oraz dziataniami, ktore
moze organizacja nadzorowaé, a nastgpnie dokonanie oceny ryzyka zawodowego'®’.
Dokonujac oceny ryzyka organizacje korzystaja ze standardow zawartych migdzy
innymi w nastgpujacych dokumentach:

— PN-N 18002:2000 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy — Ogdlne
wytyczne do oceny ryzyka zawodowego,

— PN-EN 1050:1999 Zasady oceny ryzyka,

— PN-ICE 60300-3-9:1999 Zarzadzanie niezawodno$cia — Przewodnik zastosowan —

Analiza ryzyka w systemach technicznych,

— BS 8800:1966 Guide to occupational health and safety management systems,

— PN-EN 292-1:1991 Safety of machines — Basic concepts, general principles for
design — Part 1: Basic terminology, methodology,

— PN-EN 293-2:1991/a1:1995 Safety of machines — Basic concepts, general
principles for design — Part 2:Technical principles and specifications,

Wytyczne zawarte w normie PN-EN 1050 traktuja ryzyko zwiazane

z sytuacja lub z procesem technologicznym jako kombinacje nastgpujacych

czynnikow: cigzkosci szkody, prawdopodobienstwa zaistnienia szkody, czestosci i

czasu trwania narazania osOb na zagrozenie, prawdopodobienstwa zaistnienia

zdarzenia zagrazajacego, technicznych 1 ludzkich mozliwosci uniknigcia lub

102 Wreczenie certyfikatu KEMA 18001 Philips Lighting Poland S.A. Materiaty dla prasy. Pita 2000, s.3

1% por, Punkt normy 3.11 OHSAS 18001:1999

104 Ryzyko zawodowe, zgodnie z PN-N 18001:1999, p. 3.18, to prawdopodobienstwo wystapienia
niepozadanych zdarzeh zwigzanych z wykonywang pracg powodujacych straty, zwlaszcza w zakresie
skutkow zdrowotnych w wyniku zagrozen zawodowych wystepujgcym w srodowisku pracy lub
sposobu wykonywanej pracy.
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ograniczenia szkody (np. poprzez zmniejszenie predkosci, zastosowanie urzadzenia
pozwalajacego na awaryjne zatrzymanie). Ocena ryzyka powinna by¢ przeprowadzana
okresowo z czestotliwoscia zalezna od wystgpujacego poziomu ryzyka oraz zawsze
przy tworzeniu nowych stanowisk pracy, przy wprowadzaniu zmian, zastosowaniu
srodkow ochronnych oraz zmianie wymagan zwiazanych z bezpieczenstwem pracy.
Podstawa do  certyfikacji  polskich  przedsigbiorstw  na  zgodno$¢
z wymaganiami systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy jest norma
PN-N 18001:2004. Pozwala ona na dokonanie oceny wplywu na $rodowisko pracy
oraz eliminacjg zagrozen wystepujacych na stanowiskach pracy'®. Norma umozliwia
takze doktadne scharakteryzowanie Zrodet potencjalnych zagrozen oraz sposobow ich
zapobiegania, podejmowanie dzialan zmierzajacych do ich wyeliminowania, a takze
zapobieganie awariom i wypadkom na stanowiskach pracy.
Aby zwigkszy¢ stan bezpieczenstwa organizacje podejmuja szereg dziatan takich
jak :
—  systematyczne kontrole stanu bezpieczenstwa,
—  badanie wypadkow i zdarzen potencjalnie wypadkowych,
—  wyznaczanie stref 1 miejsc szczegdlnie niebezpiecznych — identyfikacja zagrozen,
sprzetu przeciwpozarowego, oznaczenie budynkéw, zbiornikow, drog ewakuacji,
—  okreslanie poziomu ryzyka dla stanowisk pracy,
—  zabezpieczenie pracownikoéw w srodki ochrony zbiorowej i osobistej,

—  wzrost $wiadomosci poprzez szkolenia.

Warunkiem niezb¢dnym, od ktérego w duzym stopniu zalezy skuteczne
wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem 1 higiena pracy jest silne
przywodztwo oraz zaangazowanie naczelnego kierownictwa. To wlasnie kadra
zarzadzajaca podejmuje decyzje o wdrazaniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem i
higiena pracy, uznajac go za integralna czg¢$¢ zarzadzania organizacja. Naczelne
kierownictwo zapewnia takze odpowiednie zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe,
technologiczne) do zaprojektowania, wdrozenia, utrzymania 1 skutecznego

funkcjonowania systemu. Kadra kierownicza ustala, upowszechnia polityke i cele

195 M. Urbaniak, Systemy... op. cit., s.199
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% wérdd pracownikow oraz odpowiedzialna jest za przeprowadzanie

bezpieczehstwa'
regularnych przegladow systemu.
Bardzo wazne jest, aby polityka bezpieczenstwa i1 higieny wyrazata zobowiazanie do:
a) zapobiegania wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym oraz zdarzeniom
potencjalnie wypadkowym,
b) dazenia do statej poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy,
C) spelniania wymagan przepisow prawnych oraz innych wymagan dotyczacych
organizacji,
d) ciaglego doskonalenia dziatan w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,
e) zapewniania odpowiednich zasobow i srodkéw do wdrazania tej polityki,

f) podnoszenia kwalifikacji oraz uwzgledniania roli pracownikéw 1 ich

angazowania do dziatah na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy.

Standardy zarzadzania jakoscia (ISO 9001:2000), srodowiskiem (1SO

14001:2004) oraz bezpieczenstwem i higieng pracy (OHSAS 18001/

PN-N 18001) oparte sa na zalozeniach podejscia procesowego PDCA, ktorego celem
jest ciagte udoskonalanie organizacji. Dlatego wiele firm decyduje si¢ na ich
integracje, za czym przemawiaja wspolne dla wszystkich standardow okreslenie
polityki, celow i planowanie dziatan, nadzor nad dokumentami i zapisami,
identyfikacja wymagan prawnych, komunikacja, szkolenia, wdrazanie i realizacja
dziatan operacyjnych, pomiar i ocena dziatan, audyty wewngtrzne, dziatania
korygujace i zapobiegawcze, przeglady kierownictwa. Decydujac si¢ na integracje
systemow  (zarzadzania jako$cia, zarzadzania Srodowiskiem, zarzadzania
bezpieczenstwem 1 higiena pracy) organizacje opracowuja przewaznie wspolng
dokumentacjg, oparta na sze$ciu procesach wymaganych przez normg ISO 9001:2000.
Relacje pomigdzy standardami ISO 9001, ISO 14001:2004 oraz OHSAS 18001

prezentuje ponizsza tabela:

106 Polityka bezpieczenhstwa i higieny powinna by¢ zgodna z wizjg, misjg i wartoSciami organizaciji.

Tworzac jg nalezy bra¢ pod uwage wymagania i oczekiwania interesariuszy. Polityke komunikuje sie
wszystkim zainteresowanym poprzez wykorzystanie mediéw publicznych, sieci komputerowej,
kampanii informacyjnych, prezentowanie polityki we wszystkich ogdlnodostepnych miejscach,
wydawanie ulotek i broszur.
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Tabela 2. Relacje migedzy standardami ISO 9001:2000, ISO 14001:2004 oraz OHSAS 18001

Poréwnywane

wyrézniki systeméw

1SO 9001:2000

1SO 14001:2004

OHSAS 18001

Obszar zarzadzania

Jakos¢ (zarzadzania)

Srodowisko

Bezpieczenstwo i

higiena pracy

Cel Wzrost zadowolenia | Doskonalenie dziatanh w | Doskonalenie dziatah w
klientow zakresie Srodowiska zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy
Glowni interesariusze Klienci, wladza | Wiladza ustawodawczai | Pracownicy,
ustawodawcza i | egzekwujaca wladza ustawodawcza i
egzekwujaca wymagania prawne egzekwujaca

wymagania prawne

Srodowisko

wymagania prawne

Kluczowe aspekty

Procesy, wyroby

Aspekty srodowiskowe
dotyczace produktow i
funkcjonowania

organizacji

Ryzyko dotyczace
dziatalnosci 1 operacji
majacych miejsce w

organizacji

Wymagania dotyczace

kluczowych aspektow

Wymagania klientow,
wymagania prawne,
wymagania
ustanowione przez

organizacje

Wymagania prawne,
wymagania
zainteresowanych stron,
wymagania wynikajace

z analizy ryzyka

Wymagania
zainteresowanych stron
(pracownikow),
wymagania wynikajace

z analizy ryzyka

(aspektow zawodowego
srodowiskowych)
Konsekwencje  zlego | Brak realizacji Niespetnienie wymagan | Niespelnienie wymagan

zarzadzania

zaktadanych

celow, niezadowolenie
klientow (utrata
klientéw, zmniejszenie
przychodow ze
sprzedazy, mniejszy
udziat w rynku, zty
wizerunek)
Niespetnienie wymagan
prawnych (kary, utrata
zaufania spotecznego,

zty wizerunek)

prawnych (kary, utrata
zaufania spotecznego,
zty wizerunek)

Brak zadowolenia
zainteresowanych stron
(utrata zaufania
spotecznego, zty

wizerunek)

prawnych (kary, utrata
zaufania spotecznego,
zty wizerunek)

Brak zaufania
pracownikow do
pracodawcow
(odszkodowania, utrata
wykwalifikowanej sity
roboczej, utrata zaufania
spotecznego, zty

wizerunek)

Zrédlo: opracowanie na podstawie M. Urbaniak, Systemy zarzqdzania w praktyce gospodarczej,

Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2006, s.264

Organizacje dokonuja integracji zarzadzania nie tylko w odniesieniu do

omowionych systemow. Polaczenie takie moze rédwniez dotyczy¢ systemow
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sektorowych (HACCP, QS 9000, ISO 13485), zarzadzania bezpieczenstwem
informacji (ISO/IEC 17799), wymaganiami (AQAP).

Integracja systemow zarzadzania jakos$cia, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem
pracy moze przynie$¢ organizacji szereg korzySci, takich jak: pozytywne
ksztattowanie wizerunku firmy nie tylko w opinii klientow, ale rowniez dostawcow,
pracownikow, konkurentéw, spoleczenstwa, jednostek witadzy samorzadowej,
usprawnienie zarzadzania, ujednolicenie 1 zmniejszenie dokumentow organizacyjnych,
kompleksowe spojrzenie na zarzadzanie firma i zachodzace w niej procesy. Innymi,
rownie waznymi zaletami integracji sa: wzrost $wiadomosci 1 zaangazowania
pracownikow w popraweg jakosci, $rodowiska, bezpieczenstwa 1 higieny pracy,
zwigkszenie efektywnos$ci procesow 1 wzrost efektywnosci procesow, poprawa
konkurencyjnosci organizacji, a takze zmniejszenie niezgodnosci wewngtrznych

I szkodliwego oddziatywania na $rodowiska oraz poprawa warunkow pracy.

2.3.3. Istota SIX SIGMA

Six Sigma zostala opracowana przez Motorolg pod koniec lat osiemdziesiatych
XX wieku, jako instrument pozwalajacy na osiagnigcie petnej koncentracji w sferze
usprawnien oraz wspomagania organizacji w dokonywaniu zmian w warunkach ostrej
konkurencji rynkowej. Metoda ta ewoluowata 1 rozwijala si¢ w latach
dziewigc¢dziesiatych dzigki AlliedSignal i General Electric — migdzynarodowym
korporacjom, ktére zwrécity uwage S$rodowisk biznesowych oraz naukowych na
nowatorskie podejscie w zarzadzaniu jakos$cia.

W literaturze mozna spotkaé si¢ z r6znymi definicjami omawianego pojg¢cia.
Zdaniem prekursoréw tej metody M. Harry’ego i R. Schroedera Six Sigma jest to
proces gospodarczy umozliwiajacy radykalna poprawg wynikéw finansowych dzigki
planowaniu 1 kontrolowaniu przebiegu pracy w sposob, ktéory pozwala
zminimalizowa¢ zuzycie surowcow i powstawanie odpadow, a jednoczes$nie prowadzi
do wigkszej satysfakcji klientow. Najbardziej wyczerpujaca i w pelni oddajaca istotg
problemu definicj¢ sformutowali P. S. Pande, R. P. Neuman, R.C. Cavanagh, zdaniem
ktorych Six Sigma to kompleksowy i elastyczny system osiagania, utrzymywania i

maksymalizowania sukcesu w biznesie, charakteryzujacy si¢ zrozumieniem potrzeb
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klientow oraz zdyscyplinowanym wykorzystaniem faktow, danych i wynikow analiz
statystycznych, ktorego podstawa jest zarzadzanie, usprawnianie 1 ciaglte tworzenie
nowych, coraz doskonalszych rozwigzanh w odniesieniu do wszelkich proceséw
zachodzacych w organizacji. Wérod definicji na uwage zastuguje takze sformutowana
przez Motorolg, ktora traktuje Six Sigme jako filozofi¢ biznesu kierujaca dzialaniami
przez wyrazne okreslenie warto$ci organizacji w ramach jej systemu kompensacji oraz
strategii biznesu nastawionej na redukcje kosztow 1 podnoszenie satysfakcji

107
klientow™ .

Metoda ta najczesciej stosowana jest w organizacjach po to, aby
zredukowac¢ koszty, poprawi¢ produktywno$é, zwigkszy¢ udziaty w rynku, utrzymac
klientéw oraz zredukowaé liczbe defektow. Koncepcje Six Sigma charakteryzuja
ponizsze stwierdzenia, ktore ukladaja sie w logiczny ciag dziatan'®:
— nie wiemy, czego nie wiemy,
— nie mozemy poprawiac¢ czegos, 0 CZym nie wiemy,
— nie dowiemy sig, dopoki nie zmierzymy,
— nie mierzymy tego, €zego hie uznajemy za wazne,
— nie uznajemy za wazne tego, czego nie mierzymy,
— nie da si¢ zmieni¢ tego, co nie zostalo zmierzone.
Szczegdlny nacisk w tej koncepcji kladzie si¢ na wybieranie miejsc pomiardw,
ustalanie sposoboéw ich prowadzenia oraz przetwarzania 1 wykorzystywania
uzyskanych w pomiarach danych'®. Podkresla sie, ze pomiary powinny by¢
prowadzone w punktach krytycznych dla jako$ci procesu 1 jego kosztéw, metodologia
za$ umozliwia¢ jak najrzetelniejsze odzwierciedlenie stanu faktycznego. Uzyskane
wyniki stanowia podstawe do analizy jakosci procesu w danym punkcie, a wnioski
pozwalaja na przeprowadzenie dziatan korygujacych.

Cecha wyrozniajaca koncepcje Six Sigma jest stosowana w niej miara zwana
poziomem sigma, ktory odnosi si¢ do odchylenia standardowego populacji. Poziom
sigma latwo zinterpretowa¢ w przypadku cechy mierzalnej, charakteryzujacej si¢

rozktadem normalnym, ktorej dopuszczalny zakres zmienno$ci jest wyznaczony

97 'R. Caulcutt, Why is Six Sigma so successful?, Journal of Applied Statistics 2001,

nr 3/4
1% b pande, R. Neuman, R. Cavanahg, Six Sigma, Liber, Warszawa 2003, s. 8
199 A, Hamrol, Zarzgdzanie...op. cit., s.81
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liniami tolerancji, gdyz w takim przypadku oznacza, ile razy odchylenie standardowe
danej cechy miesci si¢ w potowie pola tolerancji. Jednak w wigkszo$ci przypadkow
procesy moga by¢ oceniane jedynie w kategoriach niemierzalnych, co oznacza, ze
preferowana jest ocena dwustopniowa: zgodny-niezgodny i zaliczanie (Szacowanie)
niezgodnosci w punktach obserwacyjnych (pomiarowych). Na tej podstawie mozna
wyznaczyé wskaznik DPMO, a nastepnie przeliczy¢ go na poziom sigma®™. W latach
dwudziestych XX wieku procesy produkcyjne osiagaty poziom trzy sigma, co
oznaczalo, ze moglo wystepowaé w wytwarzanych wyrobach 0,27% defektow

(DPMO na poziomie 66810), a obecnie wigkszos¢ firm znajduje si¢ na poziomie

cztery sigma (DPMO o wartosci 6210). Ideatem do ktorego przedsigbiorstwa daza to

sze$¢ sigma, gdzie DPMO wynosi jedynie 3,4 (prawdopodobienstwo wystapienia
wady w obregbie wady krytycznej dla jakoSci ma si¢ przecigtnie jak 3,4 do miliona)
W Six Sigma stosuje si¢ pigciostopniowa metodyke prowadzenia projektow

DMAIC, sktadajaca si¢ z nastepujacych faz:

— definiowanie (define), ktore obejmuje wiasciwa selekcje projektow, okreslenie
probleméw | miar wraz z linia odniesienia oraz optymalnymi poziomami
rezultatow,

— pomiar (measure), okreslenie obszarow, ktore maja by¢ udoskonalane, wykonanie
precyzyjnych pomiarow, okreslenie defektow, uzyskanie wstgpnych danych,
potrzebnych do dokonania oceny obecnego sposobu dziatania,

— analiza (analyze), pozwalajaca na wykonanie wst¢pnej oceny danych pod katem
mozliwosci udokumentowania obecnego sposobu dziatania, niezbgdnego do
dokonania charakterystyki zdolnoéci procesu oraz rozpoczecia identyfikacji
przyczyn defektow 1 podjecia stosownych dziatan,

— udoskonalenie (improve) polega na ingerowaniu w istniejacy proces po to, aby

obnizy¢ poziom defektéw oraz zredukowaé odchylenia,

10 gix Sigma wprowadza miare DPMO (defect per million opportunities — liczba defektéw na million

mozliwosci) oraz DPU — defect per unit — liczba defektdow na jednostke szacowane jako réznica liczby
defektéw wykrytych w danym obszarze | liczby jednostek przechodzacych przez ten obszar. Miare
DPMO uzyskuje sie mnozac DPU przez million, a nastepnie dzielac iloczyn przez Srednig liczbe
mozliwosci wystapienia btedu. Por. S. A. Marash, Six Sigma - a Quality Philosophy for the Next
Millenium, Sydney 2000, s. 298-299,

1 DMAIC — skrét od pierwszych liter kolejnych faz metodyki prowadzenia projektow: define, measure,
analyse, improve, control.
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— kontrola (control) monitorowanie majace na celu utrzymanie wysokich poziomow
jakosci.

Fundamenty Six Sigma S$cisle zwiazane sa z TQM, cho¢ metoda
ta traktowana jest, jako bardziej dynamiczna i uporzadkowana (niz TQM), pozwalajac
organizacjom na zblizenie si¢ do osiagnig¢cia doskonatosci. Koncepcja omawianej
metody obejmuje szeroki wachlarz dziatan, ktorych integrowanie i ukierunkowywanie
na osiagnigcie sukcesu oraz ciagly wzrost owocuje dodatkowym efektem synergii.
Niemniej jednak trudno szukaé¢ zlotego srodka we wdrazaniu Six Sigma dla
organizacji — kazda z nich musi znalez¢ wlasna droge wdrazania. Waznym elementem
implementacji tego systemu zarzadzania jest stosowanie go nie tylko jako instrumentu
pozwalajacego na doskonalenie procesow produkcyjnych, ale rowniez pracownikow
organizacji, gdyz kreatywnos¢, wspoélpraca, otwarta komunikacja, poswigcenie silniej
oddziatuja na przebieg usprawnien niz najdoskonalsze instrumenty analizy
statystycznej.  Pozytywne  stymulowanie = motywacji  zatogi jest jedna
z charakterystycznych cech Six Sigma 2.

Podstawowymi zatozeniami omawianej koncepcji sa:

koncentracja na kliencie mozliwa dzigki pelnemu, wyczerpujacemu poznaniu

1 zrozumieniu potrzeb a takze oczekiwan konsumentow, uwzgledniajacych ich

dynamiczny charakter,

— oparcie zarzadzania na faktach i danych, poprzez sprecyzowanie kluczowych miar
z punktu widzenia funkcjonowania przedsigbiorstwa'®,

— promowanie zarzadzania Procesowego oraz ciaglego usprawniania organizacji,

— pro-aktywne zarzadzanie organizacja, wymuszajace definiowanie przez kadre
kierownicza ambitnych celow, dokonywanie oceny dokonanych postgpow,
wyznaczanie jasnych  priorytetbw oraz koncentracje¢ na  dzialaniach
zapobiegawczych,

— zwigkszenie poziomu wspotpracy pomigdzy pracownikami dzigki szkoleniom

dotyczacym miejsca oraz roli jaka odgrywaja w systemie, zapoznaniu

12 R, Karaszewski, Zarzadzanie jakoscia. Koncepcje, metody, narzedzia stosowane przez liderow

Swiatowego biznesu, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2005, s. 191
s por. P. C. Douglas, Six Sigma’s focus on total customer satisfaction, Journal for Quality &
Participation 2000, nr 2
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pracownikow z zalezno$ciami efektow ich dziatan we wszystkich fazach przebiegu

procesu,
— ukierunkowanie na osiaganie perfekcji oraz tolerancja dla btedéw.
Podsumowujac powyzsze elementy mozna dostrzec, ze cele wyznaczane w ramach tej
metody daza do osiagnigcia przez organizacj¢ coraz wigksze] perfekcji, gdyz
doskonato$¢ w oczach klienta nie jest stata, ale jest pewna wizja, podlegajaca ciagtlym
Zmianom.

Wdrazanie koncepcji Six Sigma pociaga za soba konieczno$¢ wyznaczenia

I gruntownego przeszkolenia osob odpowiedzialnych za sprawny przebieg jej
wdrozenia™®. Dlatego wprowadzono specyficzng strukturg oraz nazewnictwo, ktore
wywodzi si¢ z dalekowschodnich sztuk walki. Delegacja obowiazkéw rozpoczyna si¢
od wyboru przez zarzad sposrdd kadry kierowniczej wyzszego szczebla
tzw. ,,championéw” — o0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ programu Six Sigma.
Kolejny szczebel w strukturze kierowniczej zajmuja tzw. ,,master black belts”, ktorzy
w organizacjach pehlia funkcj¢ ekspertow, odpowiedzialnych za upowszechnianie
wiedzy o strategii. Pomagaja oni championom w doborze projektow oraz koordynacji
szkolen, prowadza takze prace na rzecz wlaczenia zasad Six Sigma w kulturg
organizacji oraz zdobywania poparcia i srodkéw finansowych na realizacj¢ projektow
o znacznym zasi¢gu oddzialywania. Master black belt-om podlegaja ,,black belts”,
odpowiadajacym za prowadzenie projektoéw. Do ich obowiazkéw nalezy szkolenie
,green belts”, stanowiacych najnizszy poziom w strukturze odpowiedzialnej za
koordynacj¢ wdrazania i funkcjonowanie Six Sigma. Zarowno dla master black belts
oraz black belts prowadzenie projektow jest ich podstawowym zajg¢ciem, natomiast dla
green belts jest to dodatkowa praca, ktoéra wykonuja oprocz swoich obowiazkow.
Oprocz tego Qreen belts wprowadzaja usprawnienia w procesach w zakresie
odpowiadajacym ich obowiazkom. W niektérych organizacjach wydziela si¢
dodatkowy poziom struktury obejmujacy pracownikow, ktorzy przeszli kilkudniowe
szkolenie, nazywajac ich ,,yellow belts”.
Wprowadzanie Six Sigma obejmuje pigc etapow:

— zidentyfikowanie procesow rdzennych oraz kluczowych klientow,

14 por. R. Karaszewski, Zarzgdzanie... op. cit., s. 197-198
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— regularne definiowanie potrzeb klientow, ktére caty czas podlegaja przemianom,

— pomiar wynikow dzialalno$ci, co pozwala na wykreowanie infrastruktury
pomiarowej, ustalenie priorytetow 1 skupienie uwagi na zasobach, dobor
najlepszych strategii usprawnien, skorelowanie zaangazowania z potencjalem,

— wyznaczenie priorytetow, analiza i wprowadzanie uprawnien,

— rozszerzanie i integracja systemu Six Sigma'™®.

Six Sigma spotyka si¢ z zainteresowaniem glownie ze strony amerykanskich
przedsigbiorstw, w ktorej to grupie dwukrotnie wigcej organizacji sigga po ten
instrument niz w pozostalych korporacjach europejskich i bliskowschodnich. Do$¢
powszechnie zalozenia Six Sigma stosuja przedsigbiorstwa farmaceutyczne oraz
wytwarzajace sprzgt elektroniczny i elektryczny. Z duza doza pewnosci mozna jednak
przypuszczaé, ze wkrotce metoda ta zacznie si¢ spotykaé z coraz wigkszym
zainteresowaniem ze strony organizacji europejskich, czego potwierdzeniem jest
przedsigbiorstwo ABB, ktore zard6wno na poziomie organizacyjnym, jak i jej filiach

(w tym rowniez w polskich) wdraza Six Sigma.

2.3.4. Total Quality Management i jego elementy skladowe

W literaturze funkcjonuje wiele definicji kompleksowego zarzadzania jakoS$cia.
J. M. Juran i F.M. Gryna definiuja Total Quality Management (TQM) jako system
dziatan ukierunkowanych na osiagnigcie zadowolenia klientdéw, zaangazowanie
zatrudnionych, wzrost dochodow i obnizke kosztow. S. C. Certo uwaza z kolei, ze
TQM to proces ciagly, angazujacy wszystkich pracownikéw organizacji, majacy na
celu zapewnienie, poprzez wszelkiego rodzaju dzialania, odpowiedniej jakoSci
wyrobow™ .
Z kolei R. L. Flood opisuje TQM przez pryzmat podstawowych zasad
kompleksowego zarzadzania jakoscia. Zalicza do nich:™’
— uzgodnienie i spelnienie wymagan, zaréwno klientow wewngtrznych, jak

1 zewngtrznych,

s por. R. Karaszewski, op. cit., s. 196-197

118 5. C. Certo, Modern Management. Diversity, Quality, Ethics and the Global Environment, Prentice
Hall, Inc 2000, s. 504

" R. L. Flood, Beyond TQM, John Wiley & Sons 1993, s. 48
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— doskonalenie jakos$ci w celu zmniejszenia marnotrawstwa i kosztow catkowitych,

— koncentrowanie dziatah na zapobieganiu powstawania problemdéw zamiast
poczynaniach typu ,, gaszenie pozaru”,

— planowanie przedsiewzie¢ w zakresie zarzadzania pozwalajacych na poprawe
jakosct,

— zaangazowanie pracownikow na  wszystkich  szczeblach  zarzadzania

1 na kazdym stanowisku,

— polozenie nacisku na pomiar, majacy oceni¢ spelnienie wymagan

i realizacj¢ celow,

— stworzenie kultury ciagtego doskonalenia,
— skierowanie uwagi na promowanie kreatywnosci.

Definiujac TQM D. L. Goetsch i S. B. Davis okreslaja to pojgcie jako sposob
prowadzenia  dzialalno$ci  gospodarczej polegajacy na  maksymalizowaniu
konkurencyjno$ci organizacji poprzez ciagle doskonalenie jakosci produktow, ustug,
ludzi, procesow i srodowiska. Do cech takiego podejécia autorzy zaliczaja *°: oparcie
dziatan na strategii organizacji, skupienie uwagi na kliencie (wewngtrznym
i zewngtrznym), nieustanne mys$lenie o jakoSci, podejmowanie decyzji
1 rozwiazywanie problemow w oparciu o naukowe przestanki, dlugoterminowe
zaangazowanie, pracg¢ zespotowa, ciagtos¢ procesu doskonalenia, edukacje 1 szkolenie,
swobode dziatania przez sterowanie, a nie kontrolowanie, jedno$¢ celow, a takze
zaangazowanie pracownikow i delegowanie uprawnien.

Zagadnienie TQM szeroko omawia w swoich pracach J. S. Oakland, opisujac je
jako sposdb zarzadzania podwyzszajacy efektywnos$¢, elastyczno$¢ 1 konkurencyjnosé
organizacji jako catosci. Jest to metoda planowania, organizowania i zrozumienia
kazdego rodzaju dzialalnos$ci, ktorej realizacja zalezy od kazdej osoby, na wszystkich
poziomach organizacji. J. S. Oakland uwaza, ze organizacja, aby by¢ efektywna
w dziataniu, musi akceptowa¢ konieczno$¢ wspolpracy wszystkich komorek przy

. . 11
realizacji wspolnego celu.

Goetsch, S.B. Davis, Quality Management, Prentice Hall,Inc., 2000, s. 50-51

118
D. L.
°J. S. Oakland, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann 2000, s. 30

11
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Rysunek 9. Elementy sktadowe TQM
Zrodto: J. Oakland, Total Quality Management, Butterworth, Heinemann 2000, s. 31

»Rdzen” TQM stanowia relacje zachodzace pomigdzy klientem
1 dostawca. Migkkie” elementy w TQM - kultura, komunikacja i zaangazowanie —
tworza podstawy modelu i1 sa one otoczone przez ,twarde” wymogi zarzadzania —
systemy, narzg¢dzia i zespoty. Zdaniem J. S. Oaklanda kompleksowe zarzadzanie
jakoscia jest kluczem do skutecznego przywodztwa poprzez zaangazowanie w ciagle
doskonalenie, szkolenie ludzi w zakresie zrozumienia istoty i charakteru relacji
pomigdzy dostawca 1 klientem, zarzadzanie systemami ciaglej poprawy, doskonalenie
komunikacji oraz eliminowanie barier oraz nicustanng edukacje.°

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia jest oparte na jakoSciowej filozofii
E. Deminga i jego 14 zasadach'?. Dotycza one: ponoszenia odpowiedzialnoci przez
kierownictwo za ciaglte doskonalenie produktow, wzmocnienia pozycji konkurencyjnej
na rynku oraz przyjecia nowego sposobu mys$lenia o jakoSci poprzez odrzucenie
dotychczasowych nawykow i norm dotyczacych wad. Omawiane zasady glosza

rezygnacje z masowej kontroli koncowej na rzecz stosowania metod kontroli

120 3.s. Oakland, Total...op. cit., s. 33
2! por. A. Hamrol, Zarzadzanie....op. cit. 5.68-69
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statystycznej, a takze ciagle doskonalenie procesow. Waznym elementem omawianych
regul jest szkolenie zawodowe wszystkich szczebli zarzadzania w miejscu pracy,
zapewnienie przywodztwa, usuwanie barier w komunikacji, eliminowanie sloganow,
hasel 1 afiszy, ktore powinny zosta¢ zastapione poprzez metody 1 narzedzia
usprawniajace system pracy. E. Deming w zasadach wskazuje rowniez na
wprowadzenie programu ciagltego szkolenia i samoksztalcenia oraz zaangazowanie
wszystkich pracownikéw w realizacjg przyjetych celow 1 zasad.

Zdaniem U. Hellsena i B. Klefsjo liczba, tres¢ i ranga elementow sktadajaca si¢ na
kompleksowe zarzadzanie jakoscia ulega ciaglej zmianie. Zmieniaja si¢ bowiem
warunki wewngtrzne funkcjonowania poszczegélnych organizacji  (stosowane
materiaty, surowce, technika i1 technologia, organizacja pracy i produkcji, poziom
klasyfikacji pracownikoéw), a takze warunki zewngtrzne (konkurencja w branzy, w
skali migdzynarodowej, regulacje prawne, koniunktura gospodarcza, polityka
gospodarcza panstwa). TQM jest postrzegany jako ciagle rozwijajacy si¢ system
zarzadzania, sktadajacy si¢ z wartosci, narzedzi i technik, ktorego celem jest wzrost
satysfakcji klientow wewngtrznych i1 zewngtrznych, potaczony ze zmniejszaniem
zuzycia zasobow.'?

Coraz bardziej zauwazalna we wspolczesnym S$wiecie presja globalizacji
1 zwigzane z tym szybkie rozpowszechnianie si¢ zmian technicznych
1 technologicznych sprawiaja, ze obecnie decydujaca rol¢ we wprowadzaniu zasad
TQM w organizacji zaczynaja odgrywaé wartosci zaliczane do tzw. migkkich
elementow TQM, np. kultura organizacji, zaufanie, praca zespolowa i zadowolenie z
tej pracy, zaangazowanie wszystkich pracownikow oraz skupienie uwagi na klientach.
Wszystkie wspomniane wyzej okolicznosci uwzglednia w swojej definicji TQM
L. Wasilewski'?*. Kazdy z pracownikéw stosuje narzedzia ciaglej poprawy, spetnienia
lub przekroczenia oczekiwan klienta, celem osiagnigcia przez firmg takich korzysci,
jak:

— zwigkszenie  wiarygodnosci  firmy na rynku oraz wzrost zaufania

1 przywiazania do firmy,

22 A Moris, T. Fisher, J. Cranford, Quality culture and management of organisational change,

International Journal of Quality & Reliability Management 1997
12% | Wasilewski, Rozwazania o Jakosci, Warszawa 1999, s. 26
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— zwigkszenie sprzedazy i1 obnizenie kosztow,
— wzrost  zaufania  pracownikow  do systemu  zarzadzania  firma
1 zwigkszenie produktywnosci.
Total Quality Management charakteryzuja nastepujace zasady:
1. Zzaangazowanie kierownictwa,
koncentracja na klientach i pracownikach,
koncentracja na faktach,

2

3

4. punkty kontroli jakosci,
5. ciagte doskonalenie,

6

powszechne uczestnictwo.

Zaangazowanie kierownictwa

Istotnym zadaniem kazdego kierownika jest okreslenie zarysu celow, polityki i planow

jakosci. Stad tez zarzad firmy powinien dokonywaé¢ regularnych przegladow celow

jakosciowych firmy 1 jej polityki. Wazne jest, aby cele jakosci informowaty

pracownikow o tym, ze powinni osiagna¢ zadowolenie klienta. Mozliwe to bedzie

tylko wtedy, gdy przedsigbiorstwo ma zdolnosci przekraczania oczekiwan swoich

odbiorcow. Z kolei polityka jakosci opisuje sposdb, w jaki pracownicy maja osiagac

cele jakosci. Z celow 1 polityki jakosci wynikaja plany dziatania, ktoére korygowane sa

przez audyty. Sa one wazna cze¢scia TQM. Stwarzaja one naczelnemu kierownictwu

sposobnos$¢ zadania kadrze zarzadzajacej nastepujacych pytan:

1. Jak zdefiniowano klientow?

2. W jaki sposob okreslono wymagania i oczekiwania klientow?

3. Co mysla klienci o produkowanych wyrobach 1 ustugach oraz jak gromadzi si¢
takie informacje?

Pytania te umozliwiaja naczelnemu kierownictwu sprawdzenie, czy pracownicy
faktycznie probowali osiagnaé wyznaczone cele jakosci. Przez aktywne uczestnictwo
kadry zarzadzajacej w audytach publicznie okazuje si¢ takze swoje zaangazowanie, co
wywiera pozytywny wplyw na cala organizacj¢. Przy realizacji planu jakosSci
kierownictwo musi odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania: gdzie jesteSmy obecnie?,

gdzie chcemy byc¢?, jak si¢ tam znajdziemy?
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Odpowiedz na pierwsze z powyzszych pytan uzyskuje si¢ za pomoca samooceny
opartej na kryteriach przyznawanych migdzynarodowych nagrod jakosci.
Najpopularniejsze z nich to:

— Nagroda Deminga wprowadzona w Japonii w 1951 r*?* |

— Nagroda Malcolma Baldridge’a wprowadzona w USA w 1988 %,
— Australijska Nagroda Jakos$ci wprowadzona w 1988 r.,
—  Europejska Nagroda Jako$ci wprowadzona w 1992 r.*%,

Z kolei odpowiedz na kolejne dwa pytania mozliwa jest do uzyskania poprzez
zastosowanie metod benchmarkingu, ktoérego celem jest pomiar jakosci ustug,
wyrobow 1 procedur na tle najmocniejszych konkurentéw na okre$lonym rynku.
Podstaw filozofii benchmarkingu mozna doszuka¢ si¢ w pracach chinskiego filozofa
Sun Tsu (500 r p.n.e) i japonskich sztukach walki, jej sens sprowadza si¢ do
nastgpujacych punktow: poznaj swoje silne 1 stabe strony, poznaj swoich konkurentow
(najlepszych w dziedzinie), ucz si¢ od najlepszych, osiagnij przywodztwo'?.

Benchmarking jest uzytecznym narzedziem zarzadzania wskazujacym organizacji
potrzebe zmian. Zrozumienie istoty najlepszej praktyki ulatwia identyfikacje obszarow
wymagajacych zmian 1 daje wyobrazenie, jak ma wyglada¢ firma po dokonaniu
zmiany. Wdrozenie TQM w przedsigbiorstwie wymaga od kierownictwa
przestrzegania nast¢pujacych zasad:

1. Kierownictwo powinno uzgodni¢ cele, warunki i przeszkody wprowadzania TQM.

2. Kierownictwo powinno mie¢ odwage do zerwania z tradycja.

124 Byta to pierwsza nagroda projakosciowa na swiecie i do dzi$ stanowi wzér dla wielu nagrod

krajowych i miedzynarodowych (Nagroda im. Malcolma Baldridge'a, Europejska Nagroda Jakosci).
Kryteria przyznawania nagréd zostaty przedstawione w zatacznikach pracy

125 Nagroda przyznawana jest corocznie przez prezydenta Stanéw Zjednoczonych. Moga ja otrzymaé
mate, srednie i duze firmy produkcyjne i ustugowe, a takze placowki edukacyjne i zdrowotne.
Patronem nagrody jest posta¢ Malcolma Baldrige'a, 26. amerykanskiego Sekretarza Handlu.

126 Europejska Nagroda Jakosci jest rygorystycznym i wymagajacym konkursem, zaprojektowanym
dla organizacji lub jednostek organizacyjnych, postrzeganych jako modelowe na poziomie krajowym i
europejskim, ktére majg za sobg 5-letnig historig ciagtego doskonalenia. Nagroda jest oparta na
Modelu Doskonatosci EFQM, ktory jest réwniez stosowany jako podstawa dla wielu krajowych i
regionalnych nagréd jakosci.

2T M. Imai, KAIZEN — The Key to Japan’s Competitive Success, The Kaizen Institute Ltd, London
1986, s. 78-80
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3. Budujac nowa ,organizacje jakosci”’, kierownictwo powinno mianowac
kierownika ds. doskonalenia jakosci, ktéry ma bezposredni dostep do naczelnego
Kierownictwa.

4. Kierownictwo powinno tak szybko, jak to mozliwe zbudowa¢ strukture doradztwa
w prowadzeniu ciaglego doskonalenia jakosci w firmie.

5. Kierownictwo powinno wyjasniaé, ze kazde dziatanie i praca ma swoich wtasnych
dostawcow 1 odbiorcow.

6. Kierownictwo  powinno  wskazywa¢  pracownikom  potrzeb¢  zmian
w firmie.

7. Kierownictwo powinno wprowadza¢ taki system pracy, aby kazdy pracownik

aktywnie uczestniczyt w zadaniach stawianych zespotom.

Koncentracja na klientach i pracownikach
Koncentracja na klientach jest doktadnie tym, co stanowito istot¢ zarzadzania
ustugami w latach osiemdziesiatych. Nowoscia w TQM byly dwa zagadnienia:
zwrocenie uwagi na relacje z klientami wewngtrznymi 1 ich dostawcami oraz
zadowolenie klientdw, ktore nie jest mozliwe jedynie przez spetnienie oczekiwan
klientéw. Doskonalenie jakosci przy coraz nizszych kosztach mozna osiagnaé tylko
wowczas, gdy firma posiada dobrych, zaangazowanych 1 zadowolonych
pracownikow. Uzyskanie zadowolenia zewngtrznych klientéw mozliwe jest wtedy,
gdy usunie si¢ przeszkody, na jakie natrafiaja klienci wewngtrzni (pracownicy) oraz
stworzy si¢ odpowiednie warunki do szkolen 1 doskonalenia zawodowego.
Doskonalenie to powinno by¢ zorientowane na procesy. Firm¢ mozna bowiem
traktowac¢ jako ciag polaczonych procesow, ktorych czgscia sa pracownicy. Procesy te
sa utrwalone 1 przebiegaja na poziomie stanowisk roboczych.

Wielu klientom nie wystarcza tylko spetnienie ich oczekiwan co do produktu.
Nie tworzy to bowiem zadowolenia — usuwa tylko niezadowolenie. Trzeba wigc
zaproponowacé klientowi co$ wiecej - Noriaki Kano z Uniwersytetu w Tokio **®nazywa

to ,,jako$cia zaskakujaca”, ktora zawiera dodatkowa warto$¢. Polega ona na dodaniu

128 N. Kano, Attractive Quality and Must be Quality,”Quality’14(2), s.10-12
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przez producenta jednej lub wigcej cech oczekiwanych od jego wyrobow czy ustug.
Dzigki nim wilasnie klient jest zadowolony.
Koncentracja na faktach

Coraz wigcej firm dochodzi do wniosku, ze realizujac wizj¢ TQM, nalezy
wprowadzi¢ system ciagtych pomiarow, gromadzenia danych
1 prezentowania faktéw dotyczacych jakosci. Rozszerzenie pojecia jakosci na TQM
wplywa na to, ze rozrdznia si¢ trzy rodzaje pomiarow jakosci:
— zadowolenie klientow zewnetrznych (CSI - Customer Satisfaction Index),
— zadowolenie klientow wewngtrznych (ESI — Emloyee Satisfaction Index),
— inne pomiary jako$ci wewngtrznych procesow firmy, zwane punktami kontroli

jakosci.

Tabela 3. Pomiary jakosci : rozszerzone pojecie

Kryteria Firma Klient Spoteczenstwo
Proces Zadowolenie pracownikow | Punkty sprawdzania i Zewngtrzne punkty
kontroli sprawdzania

(Srodowiskowe, polityczne

i spoteczne)

Rezultat Wynik biznesu Zadowolenie klientow Sprawozdawczo$¢ etyczno-

spoteczna

Zrédio 2J. J. Dahlgaard, Podstawy zarzqdzania jakosciq, PWN, Warszawa 2001, s.40.

Jak wynika z tabeli, pomiary zostaty podzielone zaleznie od tego, czy dotycza
one procesu lub koncowego rezultatu. Wielu specjalistow zarzadzania wyraza si¢
sceptycznie o konieczno$ci pomiardw. Uwazaja je za zbgdne, czasochtonne i
biurokratyczne. Stad polegaja one na zasadzie STINGER: ST (strenghts) — mocne
strony, IN (intuition) — intuicja, G (guts) — energia, E ( experience) — doswiadczenie, R

(reason) — rozsqdek
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Pomiar zadowolenia klientow
Kompleksowa jako$¢ doswiadczona przez klientow sktada si¢ z znacznej liczby

elementow. Obrazowo mozna to przedstawi¢ w nastgpujacy sposob:

Rysunek 10. Kompleksowa jako$¢ doswiadczona przez klienta
Zrédlo: J. J. Dahlgaard, Podstawy zarzqdzania jakosciq, PWN, Warszawa 2001,5.41.

Doswiadczenie klienta dotyczace jakiego$§ wyrobu lub ustugi jest skutkiem
wielu bodzcow, zwiazanych zar6wno z samym wyrobem jak 1 ustugami oraz
okoliczno$ciami, w jakich jest on dostarczany. Zadowolenie klienta trzeba wigc
mierzy¢ w wielu réznych wymiarach (parametry jakos$ci).

Pomiar zadowolenia pracownikow

W TQM duze znaczenie maja relacje miedzy wewnegtrznymi dostawcami oraz
odbiorcami. Zadowolenie klientéw zewnetrznych zalezy od uzyskania zadowolenia
odbiorcow wewngtrznych. Tak pisze o tym M. Imai :,gdy mowisz o jakosci
natychmiast masz tendencje do myslenia o jako$ci wyrobu. Odbiega to od prawdy”.

Fundamentem TQM byto wpojenie jakosci do swiadomosci pracownikéw. Blokami,
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z ktorych sktada si¢ kazdy biznes sa urzadzenia (hardware), wiedza i umiejgtnosci
(software) oraz czynnik ludzki (humanware). Dopiero, gdy firma zatroszczy si¢
0 aspekty ludzkie mozna rozwaza¢ aspekty hardware i software. Budowanie jako$ci
w $wiadomosci ludzi jest synonimem pomagania w odczuwaniu wrazliwosci na

kaizen”.

Punkty kontroli jakosci

Kazda firm¢ mozna opisac jako zbidr potaczonych procesow wytwarzajacy okreslony
rezultat. Jakos¢ rezultatu kazdego procesu mozna zmierzy¢, aby upewnic si¢ czy nas
zadowala. Pomiar jako$ci dokonywany jest przez punkt kontroli. Oznacza to, ze
kierownictwo 1 pracownicy musza by¢ $wiadomi i przygotowani do rozwigzywania
swoich btedow, a zwlaszcza usuwania ich przyczyn. Najbardziej powszechnym
wewngtrznym pomiarem jakos$ci, jakim mozna postugiwac sig, jest:

liczha wad na jednostk¢ = liczba wad / liczba jednostek wytworzonych lub

sprawdzonych

M. Imai w ksiazce ,, Kaizen” proponuje uzupetnienie punktéw kontroli jakosci tzw.
punktami sprawdzania jakos$ci, zwanymi tez ,kryteriami procesu”’. Sposréd wielu
standbw, ktore mozna mierzy¢ trzeba wybra¢ jeden lub kilka takich, ktére moga

wywiera¢ wpltyw na rezultat.

Ciagle doskonalenie

Japonczycy widza bardzo $cisty zwiazek pomigdzy jakosScia, a pojeciem doskonalenia,
co stanowi w istocie wazne przestanie TQM. Wyzsza jakos¢ mozna osiagna¢ poprzez:
— poprawg wewngtrznej jakosci,

— poprawg zewngtrznej jakosci.

Glownym celem udoskonalen wewnetrznej jakosci jest zapobiezenie wadom 1
problemom w wewngtrznych procesach. Poprawa zewngtrznej jako$ci jest
ukierunkowana na zwigkszenie zadowolenia klienta. Powyzsze kierunki poprawy
jakosci sa $cisle powiazane z pytaniami, jakie naczelne kierownictwo zadaje podczas
corocznych audytow jakosci. Powinny one takze sta¢ si¢ integralng czg$cia kultury

jakosci firmy.
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Dwa kierunki poprawy jakosci prezentuje ponizszy rysunek:

<——i

lepsze wykorzystanie
zasobow, wydajniejsze
proce

wyzsza jakos¢ produktow
lepsza obstuga

Bardziej zadowolony klient

Mniej bledow 1 pomyte

i

Wyzsze zyski

Rysunek 11. Ciagle doskonalenie i jego skutki

Zrédlo: Menedzer jakosci - praca zbiorowa pod redakcjq J. Baginskiego. Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej. Warszawa 2000, s. 150.

Z rysunku wynika, Zze oba kierunki usprawnien nalezy postrzega¢ tacznie, bo
wowczas przynosza najwigksze korzysci. Ten fakt doprowadzit P. C1rosby’eg0129 do
stynnego spostrzezenia, ze wysoka jakos$¢ jest za darmo, za to jej brak jest bardzo
kosztowny. Rozwijanie idei ciagtego doskonalenia jest podejSciem dajacym

najwigksze zwroty zainwestowanych srodkow.

Powszechne uczestnictwo
Powszechne uczestnictwo w ciaglym doskonaleniu zaréwno produktow, jak réwniez
procesOw wymaga szkolenia oraz motywacji Kierownictwa
1 pracownikéw. Realizujac wizj¢ TQM kierownictwo powinno zaangazowaé
wszystkich pracownikéw w proces szkolenia, dotyczacy nastgpujacych zagadnien:

1. Identyfikacja wad i problemow.

2. Znajdowanie przyczyn wad i problemow.

2 por, p. B. Crosby, Quiality is Free, The New American Library Inc., New York 1982,
S. 45-47
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3. Zapobieganie przypadkom powstawania wad i1 probleméow.

Total Quality Management sprowadza si¢ do poszukiwania tozsamosci
przedsigbiorstwa. Zdaniem autora TQM to sposoéb prowadzenia dziatalnos$ci
gospodarczej polegajacy na maksymalizowaniu konkurencyjnos$ci organizacji
poprzez ciaglte doskonalenie jakos$ci produktow, ustug, ludzi i proceséw. TQM
opiera si¢ na skupieniu uwagi na kliencie (wewngtrznym 1 zewngtrznym),
dhugoterminowym zaangazowaniu pracownikéw, pracy zespotowej, ciaglosci

procesu doskonalenia, edukacji i szkoleniu.

2.3.5. Analiza modelu jakosci koncernu Philips

U podstaw struktury kompleksowego systemu jakosci w Philipsie lezaty
wspolne wartosci, cele oraz okre§lone umiejetnosci i procesy™. Koncern promowat
zachowania swoich pracownikow, zgodne z ,,Czterema Warto$ciami Philipsa” — do
ktorych nalezaty: dazenie do zadowolenia klienta, dotrzymywanie zobowiazan,
poleganie na sobie nawzajem, rozwd@j pracownikOw - wychodzac z zalozenia, ze
podstawa zaangazowania zalogi jest wiara w to, co si¢ wykonuje. Do najbardziej
promowanych  warto§ci nalezala pierwsza z  wymienionych, zwigzana
z zadowoleniem Kklienta — zaréwno zewngtrznego jak 1 wewngtrznego.
Dotrzymywanie zobowigzan nabierato specjalnego znaczenia
w konteks$cie prowadzenia projektow usprawniajacych z zakresu zarzadzania zmiana.
Poleganie na sobie nawzajem promowalto pracg¢ zespolowa i wspoOlne wdrazanie
projektéw. Rozwdj pracownikéw byt niejako wynikiem zaangazowania i rezultatem
wczesniejszych wartosci.

Rownie wazne co wartosci Philipsa byty cele zawarte w misji,
w ktorej koncern dazyt do ,,poprawy jakosci zycia ludzi poprzez wprowadzanie w
odpowiednim czasie znaczacych innowacji technicznych'*”. Gtownym beneficjentem

misji, podobnie jak w przypadku wartosci, byt klient dla ktérego koncern tworzyt

130 Philips Quality Memory Jogger, Philips Corporate Quality Bureau 1994, s. 5

131 Misja Royal Philips Electronics (2008)
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produkty, majace ulatwi¢ jego codzienne funkcjonowanie. W strukturze
kompleksowego systemu jakosci Philipsa duza wage przyktadano do umiejgtnosci —
technologicznych i organizacyjnych, ktore dotyczyly w réwnym stopniu zaré6wno
organizacji Philipsa jako cato$ci oraz wszystkich pracownikéw. Ostatnim elementem
w modelu jakosci Philips byly procesy dostarczajace produkty i1 ustugi zadowalajace
klientow oraz akcjonariuszy firmy. Model jakos$ci Philipsa dostarczat struktur, metod i
narzedzi majacych na celu zbudowanie konkurencyjnych procesoéw. Struktury
dotyczyly wdrazania polityki przedsigbiorstwa, obejmowaty wspotprace pomiedzy
pracownikami i kadra zarzadzajaca, kierowanie procesami oraz pomagaly w ciaglej
poprawie i opieraly si¢ na cyklu PDCA .

Wdrazanie polityki jakos$ci 1 kierowanie procesami pozwalato na zachowanie
spojnosci 1 przejrzystosci  w  osiaganiu  wyznaczonych celéow biznesowych
I zaspokajanie wymagan klientow. Model kompleksowej jakosci Philipsa prezentuje

ponizszy rysunek.

Jakos¢ Philipsa

Model jakosci Philipsa
S G

-
SRR
Py

N

V“?w‘r

. =
Mt AV 2

obr s °
n..'_“?flie _..-"'"' Philips Quality

Rysunek 12. Model kompleksowej jakos$ci Philipsa

Zrédlo: Jakosé Philipsa, Materialy Corporate Quality Bureau, Philips Electronics NV, Eindhoven,
1996, s. 18

Zaprezentowany model stanowi rozwinigcie cyklu ciaglego doskonalenia
jakosci (PDCA), ktorego glownym przestaniem jest dazenie do doskonatosci,

potaczone z systematyczng analizq codziennej pracy i stalym ulepszaniem procesow,
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przestrzeganiem jasno okreslonej dyscypliny rozwiazywania problemow oraz
uczeniem si¢ na bledach.

W modelu kompleksowej jakosci Philipsa gtowny nacisk potozony zostal na
swiadome planowanie i1 zapobieganie problemom oraz wykorzystywanie narzedzi
jakosci, ktore ujawniaty fakty i pomysty, ilustrowaly pewne regularnosci 1 wartosci
liczbowe. Takie podejscie pomagato w zblizaniu si¢ do osiagnigcia zasady ,,zera wad”
we wszystkich produktach i ustugach, zapobieganiu marnotrawstwu materialow,
zredukowaniu zmiennos$ci w procesach, zredukowaniu czasu cyklu procesu (cycle time
reduction).

Model Philipsa moze by¢ rowniez rozpatrywany z uwzglednieniem podziatu na
osoby w nim uczestniczace, struktur¢ oraz warunki. Przedstawione to zostalo na

ponizszym rysunku:

Jakosé Philipsa

Model jakosci Philipsa

Partnerzy Struktura Warunki

Organizuj

o

 Kliencl ~ VAR ieniajdnfarmacie

_:""l Przywodcy /

~ _ fA!‘ngaZUJ wyobraznie

Ludzie ; NG Lk 7 1, Vo Mierz 7
eiusprawnianie Zape\)\(p

Poréwnuj sie z najlepszymi

Philips Quality

Rysunek 13. Kompleksowa jakosé Philipsa

Zrédlo: Jakos¢ Philipsa, Materialy Corporate Quality Bureau, Philips Electronics NV, Eindhoven,
1996, s. 26

Partnerami jakosci Philipsa byli klienci, personel, przywodcy i dostawcy:
a. klienci  zewnegtrzni  (spoza  danej  jednostki  organizacyjnej),  jak
1 wewnetrzni (w obszarze jednego dziatu, wydziatu). Ich zadowolenie gwarantowato

sukces ostatecznego odbiorcy. Dlatego dla koncernu bardzo wazne byto nie tylko
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przekraczanie oczekiwan klientow, co warunkowalo zachowanie przewagi nad
konkurencja.

b. personel — koncern wychodzit z zatozenia, ze motywacja, cieckawo$¢ rzeczy nowych
1 dazenie do osiagni¢cia sukcesu wynikaly z potrzeb pracownikoéw, ktorzy
motywowali siebie na wzajem. Niemniej powszechnie zdawano sobie sprawg z tego,
ze jedynie czastka potencjatu zatogi byta wykorzystywana. Dlatego Philips postanowit
delegowa¢ kompetencje oraz stworzy¢é system motywacji (materialnej 1 poza
materialnej), ktore mialy za zadanie wyzwoli¢ zaangazowanie oraz kreatywnos$¢ wsrod
zatogi. Dla koncernu liczyl si¢ zarowno sukces zespotu, jak 1 indywidualne osiagnigcia
pracownika.

c. przywodcy - przywodztwo pozwalalo na  dzielenie si¢  wiladza
1 narzedziami do realizacji wyznaczonych celéw. Dlatego model kompleksowe;j
jakosci Philipsa wymagatl w przywodztwie. Liderzy stawali si¢ zrodtem motywacji dla
doskonalenia, ufali swoim zespotom, przekazywali narz¢dzia do dziatania i
delegowali odpowiedzialno$ci. Do nich tez nalezato docenienie wkladu wnoszonego
przez poszczegdlnych czlonkéw zespotow. Przywodey odpowiedzialni byli za
wdrazanie polityki jakoS$ci.

d. dostawcy - zadowolenie klienta mozliwe byto do osiagnigcia tylko wowczas, kiedy
wszystkie procesy dziatan byly zaplanowane, poprawnie kierowane i stale ulepszane.
Dostawcy stanowili nicodtaczna czg$¢ tych proceséw. Partnerstwo z dostawcami
mialo na celu osiaganie §wiatowej klasy standardéw 1 zapewnienie dlugoterminowych
obopolnych sukcesow 1 rentownosci dzialan. Przy wspolpracy z dostawcami
pamigtano o tym, ze zakupy stanowia ponad potowe obrotow koncernu - dlatego
ciagle tworzono mechanizmy poprawy jakos$ci dostawcow.

Philips wyréznit trzy etapy rozwoju pojgcia jakosSci: zrozumienie,
zaangazowanie 1 doskonato$¢. Pierwszy z wymienionych etapéw przektadat si¢ na:
indywidualne projekty, zapobieganie niezgodnosciom oraz podej$cie procesowe.
Zaangazowanie z kolei rozumiano jako: planowanie jakosci, zorientowanie na klienta,
a takze przygotowywanie projektow. Natomiast doskonato$§¢ zobowigzywata do:
postgpowania zgodnie z wartosciami Philipsa, zaangazowania wszystkich

pracownikow firmy oraz statych usprawnien i ulepszen funkcjonowania organizacji.
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Tworzenie stosunkéw partnerskich przez roézne grupy osoOb uczestniczacych

w tworzeniu jakos$ci prezentuje nastgpujaca tabela.

Tabela 4. Etapy kompleksowej jakosci Philipsa

Tworzenie stosunk6éw partnerskich

Zrozumienie Zaangazowanie Doskonalo$é
Klienci Spetniaj wymagania Zapobiegaj niezadowoleniu Przekraczaj oczekiwania
Pracownicy Sktadaj podzigkowania | Szanuj pracg innych Przekazuj uprawnienia
Zespoly Polegaj na innych Wykorzystuj wszystkie Badz przedsigbiorczy
mozliwosci
Przywodcy Zarzadzaj Angazuj si¢ w problem Inspiruj
Dostawcy Sprzedawaj Wspotpracuj Badz partnerem

Zrédlo: Jakosé Philipsa, Materialy Corporate Quality Bureau, Philips Electronics NV, Eindhoven,
1996, s. 29

Zaprezentowana tabela prezentuje kodeks wymaganych zachowan przez
pracownikow Philipsa, wobec klientow, zespotow pracownikow, przywodcow
1 dostawcow.

W pierwszym z etapow Philips zobowiazal pracownikéw do: spetniania
wymagan wzgledem klientow, dzigkowania czlonkom zalogi za ich prace
i zaangazowanie, polegania na pracy cztonkow zespotu, zarzadzaniu i sprzedawaniu.
Byly to wigc podstawowe elementy funkcjonowania organizacji. Drugim etapem
w tworzeniu stosunkow partnerskich bylo budowanie zaangazowania, mozliwe dzigki:
zapobieganiu niezadowoleniu klientdow, Szanowaniu pracy innych pracownikow,
wykorzystywaniu wszystkich mozliwosci w pracy zespotowej, angazowaniu si¢
przywddcow w zaistniate w organizacji problemy oraz wspodtprace z dostawcami.

W dazeniu do osiagnigcia kompleksowej jakosci Philipsa zwracal uwage na:

— kierowanie zmianami postaw, poprzez stworzenie zespotow jakosci, ktérym
kierownictwo zapewnialo czas, wiedz¢ i kompetencje do analizowania procesow,
identyfikowania probleméw, znajdowania odpowiedzi 1 wdrazania rozwiazan,

— kierowanie  zmianami w  procesach, dzicki  duzemu  naciskowi
na zaréwno ,.benchmarking” zewngtrzny oraz wewnetrzny (adaptacji najlepszych

rozwigzan z innych organizacji), wszechstronnym szkoleniom, organizowaniu

87



wyjazdow majacych na celu adaptacje najlepszych rozwiazan na grunt wlasnej
organizacji,
W procesie wdrazania modelu kompleksowej jakosci Philipsa wszystkie kluczowe
aspekty funkcjonowania firmy, takie jak: zarzadzanie, organizacja pracy, stosunki z
dostawcami, klientami, procesy wytwarzania, podlegaty regularnej kontroli. Dzigki
temu przedsigbiorstwo moglo oceni¢, na jakim etapie w drodze do osiagnigcia

swiatowej jakosci znajdowalo sig.

2.3.6. System kompleksowego zarzadzania jakoscia w Philips Lighting

Na podstawie analizy literatury oraz doswiadczen migdzynarodowych
koncernéw Philips stworzyt swoj wlasny system kompleksowego zarzadzania
jakoscia, ktory sktadat si¢ z nastepujacych elementdéw, wdrazanych we wszystkich

fabrykach Philips Lighting w Polsce®®

. Byty to:

— system zarzadzania jakos$cia oparty 0 wymagania norm ISO (poczatkowo byly to
ISO 9001, ISO 9002, zastapione pozniej przez [SO 9001:2000, ISO 14001, KEMA
18001- obecnie PN —N 18001)

— Philips Quality Award PQA-90 (Nagroda Jakosci Philipsa)

— Program Business Excellence through Speed and Teamwork BEST — Doskonato$¢
w Biznesie dzigki Szybkosci i Pracy Zespolowej, ktorego czescia byt Philips
Business Excellence — program oparty na metodologii i zatozeniach Europejskiej
Nagrody Jakosci

Ponizej zaprezentowano charakterystyke poszczegoélnych elementow systemu:

1. system zarzadzania oparty o0 wymagania norm I1SO

Juz na poczatku lat dziewigédziesiatych powszechnie obowigzujacym

standardem w fabrykach Philipsa byty certyfikaty jakosci serii 1ISO 9002 i 1ISO 9001.

Korporacyjne Biuro Jakosci Philips Lighting przygotowalo szereg opracowan, ktore

mialy pomdc organizacjom wdrozy¢ standardy ISO. Jednym z nich byla metodyka

182 Charakterystyka przedsiebiorstw Philips Lighting w Polsce zaprezentowano w zataczniku nr 1
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15 krokdw, opierajaca sie na cyklu W. E. Deminga’®, wyznaczajaca oprocz kolejnych
aktywnosci roéwniez osoby, ktore powinny by¢ zaangazowane w dane etapy, rezultaty,
jakie powinny przynie$¢ organizacji, a takze narzedzia i wskazowki pomocne we

wdrazaniu kazdego z krokow.

Tabela 5. Metodyka wdrazania norm ISO serii 9000 w przedsigbiorstwach Philipsa

Osoby zaangazowane

Rodzaj aktywnosci

Spodziewany rezultat podjetych dzialan

Klienci, menedzerowie najwyzszego | Rozpoczgcie
szczebla, kierownictwo zaktadu
Dyrektor zaktadu 1. Podjecie decyzji Decyzja i wsparcie dyrekcji zaktadu.

Dyrektor zakfadu, cztonkowie zatogi

2. Rozpoczgcie przygotowan

Schemat struktury organizacyjnej zwiazanej z
wdrazaniem systemu,
Wybrani cztonkowie poszczegolnych zespotow.

Dyrektor zakladu, cztonkowie zatogi

3. Planowanie

Plan wdroZenia.

Dyrektor zaktadu, kierownictwo

4. Ocena sytuacji

Opis obecnej sytuacji systemu jakosci
Pierwsza cze$¢ Quality Manual ( z pominigciem
niektérych stron).

Audytorzy wewngtrzni

5. Samoocena

Analiza mocnych i stabych stron zwiazana z ISO
:9004.

Cztonkowie zespotow,
WSZYSCY pracownicy

6. Budowanie systemu jako$ci

Szczegbtowy plan dziatan
Mniej lub bardziej kompletna dokumentacja
dotyczaca systemu zarzadzania jakoscia.

Audytor

7. Audyt postgpow

Ocena wiasciwego wdrozenia roznych elementow
systemow jakosci.

Audytor z Centrum Jakosci Philips Lighting,
WSZYSCy pracownicy

8. Audyt wewngtrzny

Raport po audycie z wyszczego6lniona punktacia.
Program naprawczy.

Czlonkowie zespotow, wszyscy pracownicy

9. Poprawa

Prawie kompletny, udokumentowany i skuteczny
system zarzadzania jakoscia

Audytor

10. Koncowe sprawdzenie

Finatowa edycja Quality Manual Ocena > 95%.

Dyrektor zaktadu, Dyrektor Jakosci Philips
Lighting

11. Przygotowanie do certyfikacji

Przygotowanie do certyfikacji przez zewngtrznych
audytorow.

Zewngtrzni audytorzy, wszyscy pracownicy
zaktadu

12. Audyt certyfikujacy

Raport z audytu, zawierajacy wskazowki
audytorow.

Dyrektorzy — zakladu (Business Group | 13. Certyfikacja Certyfikat ISO 9001 lub ISO 9002.
Managers) i cztonkowie Biura Jakosci

Philips Lighting

Menedzerowie zaktadu, wszyscy | 14. Prewencja Dynamiczny, aktualny, efektywny system

pracownicy wraz z instytucja certyfikujaca

zarzadzania jakoscia.

Audytorzy zewnetrzni, Wszyscy pracownicy
zaktadu

15. Powtdrna ocena

Odnowienie certyfikatu lub decyzja powrotu do
poziomu 9 az do 15.

Zrédlo: Philips Lighting Quality Centre, How to become an ISO 9001or 1SO 9002 certified plant,

Eindhoven 1990, s. 8-10

Decyzj¢ o wdrazaniu systemu zarzadzania jako$cia opartym na systemie ISO

kazdorazowo podejmowato kierownictwo danej organizacji Philipsa. Poczatkiem
wprowadzania systemu zarzadzania ISO bylo dokonanie oceny systemu jakosci,
w czym pomocne byto opracowanie Philips Quality Manual. Nastgpnym etapem byta
samoocena dokonywana w oparciu o analiz¢ slabych i mocnych stron organizacji

przez audytorow wewngtrznych. Dopiero po wykonaniu powyzszych czynnosci

138 Philips Lighting Quality Centre, How to become an ISO 9001 or ISO 9002 certified plant, Publ. Nr
LQM 2052/90, Eindhoven 1990.
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mozliwe bylo rozpoczecie budowy wlasnego systemu przez firmg. Aby sprawdzié¢
jakos¢ tworzonego systemu poddawano go audytom — zarowno wewngtrznym jak
I Zewnetrznym, Wskazujacym na elementy systemu, ktore nadal wymagaty poprawy.
Po wprowadzeniu koncowych zmian system podlegal audytowi zewngtrznemu
1 certyfikacji. Koncowymi elementami metodyki byly prewencja i1 powtdrna

certyfikacja.

2. Philips Quality Award (PQA)

Kolejnym etapem po uzyskaniu certyfikatow ISO przez zaktady Phlipsa byto
wdrozenie programu doskonalenia jakosci Philips Quality Award (PQA), ktory
wypracowany zostat w latach dziewigcédziesiatych. Jego celem bylo zmotywowanie
oraz zaangazowanie organizacji Philipsa do dziatan usprawniajacych. Byto to mozliwe
poprzez systematyczny cykl przegladow 1 poszukiwanie obszarOw usprawnien,
wytyczanie nowych celéw 1 zadan oraz regularna oceng ich efektéw. Osiagnigcie tej
nagrody oznaczalo, ze firma znajduje si¢ w potowie drogi pomigdzy wdrozonym

systemem [SO a Europejska Nagroda Jakosci.

Zarzadzanie personelem Zadowolenie pracownikow
Zarzadzan - 9% - 90./0 - Wyni_ki .
ia Polityka i strategia Procesy Zadowolenie klientow przedsigbi
10% 8% 14% 20% orstwa
Zasoby Wplyw na spoteczenstwo 15%
9% 6%
SRODKI WYNIKI

50% 50%

A
v

A
v

Rysunek 14. Kryteria modelu EFQM
Zrédlo: http://mfiles.ae.krakow.pl/z dnia 01 07 2008

Zasadnicze rdznice pomigdzy wymaganiami ISO i PQA prezentuje ponizsza tabela:
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Tabela 6. Roznice migdzy ISO 9000 a PQA - 90

1SO — 9000 PQA -90
Zapewnienie jakos$ci Doskonalenie jakosci
Sterowanie procesem Usprawnianie procesu
Weryfikacja Uczenie sie

+/- 1 rok 2-4 lata

Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

Oceny PQA odbywaly si¢ w sposob systemowy. Poszczegolne kategorie sktadaty
si¢ z kilku grup elementow — kazda z takich grup odnosita si¢ do oddzielnego

zagadnienia'®*

. Elementy te byly w rzeczywistosci deklaracjami, odnoszacymi si¢
tematycznie do zagadnienia zwiazanego z dana grupa. W odniesieniu do ocenianej
jednostki organizacyjnej, zawarte w elementach deklaracje mogly by¢ uznane za
prawdziwe, czg$ciowo prawdziwe lub falszywe.

Odpowiedzi na pytania w obrgbie kazdej kategorii (w sumie ponad 160 pytan)
byly oceniane w skali od 0 do 100%. W zaleznosci od stopnia spelnienia danego
kryterium, ocena lokowata firm¢ w polu czerwonym, zottym badz zielonym. Jezeli

wsrdd wszystkich zadanych pytan, co najmniej 85% znalazto odpowiedzi w polu

zielonym, a nie wigcej jak 5% w czerwonym, to w procesie certyfikacji firma

otrzymywata nagrode PQA.
Tabela 7. Ocena elementu
WartoSci graniczne Znaczenie wartosci granicznych
0% Catkowity brak, nieprawda
33% Niewielkie dokonania
67% Wzglednie dobrze
100% Bardzo dobrze, catkowicie prawdziwie

Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

Kazdy z elementow oceniany byl poprzez postawienie ,,.kropki”, usytuowanej w
odpowiednim miejscu wlasciwego pasma, obrazujacej wzgledny stopien wykonania
dla danego elementu. Kropka i jej umiejscowienie byla zatem interpretowana jako

»procent prawdziwosci” zawarty w elemencie deklaracji, w odniesieniu do

3% Podrecznik samooceny PQA-90, Corporate Quality Bureau, Eindhoven 1997, s. 7
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analizowanej firmy. Kazda grupa byla oceniana z dwdch roznych perspektyw. Dla
kategorii 1-5 byly to ,podejscie” i1 ,wdrozenie”. W pierwszej z Kkategorii,
podstawowymi kryteriami oceny audytoréw byto:

— prawidlowe wykorzystanie metod, technik 1 narzedzi jakosci,

— stopien systematycznosci podejscia oraz ukierunkowanie na prewencjg,

— systemowe prowadzenie przegladéw kontrolnych,

— wprowadzenie usprawnien w wyniku przegladow.

Z kolei w drugiej kategorii ,,wdrozenie” przedmiotem oceny byl stopien, w jakim
podejscie to faktycznie wprowadzano w zycie:

— w strukturze pionowej, obejmujacej wlasciwe szczeble organizacyjne,

— w strukturze poziomej, dotyczacej wiasciwych obszaréw dziatalnosci,

— we wszystkich odnos$nych procesach,

— w odniesieniu do wyrobdw 1 ustug.

Ostatnia kategoria oceniana byta pod katem pomiaré6w oraz osigganych wynikow. W
przypadku analizy rezultatow brano pod uwagg: istnienie pozytywnych trendow,
poréwnanie ich z wlasnymi celami, poprawianie 1 wyjasnianie problemow,
poréwnanie z zewng¢trznymi organizacjami (benchmarking) oraz zdolnos¢ jednostki
audytowanej do utrzymania wiasnych osiagnie¢. Z kolei w drugiej podkategorii
rozwazano, w jakim stopniu: prezentowane wyniki miaty zwigzek z celami
audytowanego, czy pokrywaly swoim zasiggiem wszystkie wlasciwe obszary jednostki
kontrolowanej, zaprezentowany zostal peten zakres wynikOw odnoszacych si¢
dodanego kryterium, a trafno$¢ doboru prezentowanych wynikow byta zrozumiata.
Oceny grupy dokonywalo si¢ poprzez przypisanie procentowych wartosci dla

odpowiednich perspektyw.

3. Program Business Excellence through Speed and Teamwork (BEST) -

Doskonalos¢ w Biznesie dzi¢ki Szybkosci i Pracy Zespolowej

Business Excellence through Speed and Teamwork (BEST) — stanowito
przej$cie organizacji od zarzadzania wzrostem do =zarzadzania przelomowymi

usprawnieniami. W procesie tym kluczowa rolg odgrywaty szybkos¢, praca zespotowa,

92



a takze skoncentrowanie si¢ na kluczowych procesach oraz zarzadzaniu wiedza.
Doskonatos¢ w biznesie uzalezniono od ciaglych usprawnien wszystkich procesow
w organizacji, w ktorych bardzo wazna role odgrywaty osiagane rezultaty finansowe
i satysfakcja klienta. W strategii BEST Philips stworzyt model zarzadzania

usprawnieniami.

Co nalezy usprawnic?

Uczenie si¢ Koncentracja

Mozliwosci

<= 2/

Rysunek 15. Model zarzadzania usprawnieniami

Jak usprawniaé szybciej Jak nalezy usprawnic¢?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow Philips Lighting

W przyjetym schemacie kluczowa role odgrywalo planowanie (co nalezy
usprawnic¢?), z ktorego wynikata przyjgta strategia, majaca na celu realizacje
przyjetych zatozen (jak nalezy usprawniac?). Nastgpnym krokiem byto dokonanie
przegladu, ktory pomagatl w ustaleniu czy i w jaki sposob dana czynno$¢ mozna
usprawni¢ szybciej. Taka sekwencja dzialan dawata mozliwos¢ organizacji do
ciaglego uczenia sig.

Program BEST dostarczat narzedzi i metod majacych na celu podniesienie
zdolnosci do usprawniania proceséw, pomagat organizacjom w dokonaniu oceny
dojrzatosci 1 stanu kluczowych procesow biznesowych, a takze w planowaniu
przysztych projektow. BEST wymagat od fabryk Philipsa nieustannego uczenia sig.
Kadra zarzadzajaca oceniala stan proceséOw i szkolita zespoly usprawniajace. Do

najwazniejszych zalet BEST-u nalezato podnoszenie umiejetnosci liderow 1 cztonkéw
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zespotow do wspolnej pracy w zespotach usprawniajacych. Elementy tego programu

przedstawione zostaly na ponizszym rysunku.

MODEL PROGRAMU BEST

Qic Training BBSC CSS
Doskonalosé
Biznesie
Black Belt

. MEDIC

Rysunek 16. Program BEST
Zrédlo: http://pww.best.lighting.philips.com

Aby osiagna¢ doskonato$¢ w biznesie firma dbata o kwalifikacje oraz
zaangazowanie  pracownikdw, co  mozliwe bylo  dzigki = wdrozeniu
I rozpropagowaniu idei wspotzawodnictwa zespotéw usprawniajacych QIC (Quality
Improvement Competition). W ustaleniu oraz zhierarchizowaniu priorytetow
dotyczacych catej organizacji pomagata Zréwnowazona Karta Wynikow (BBSC),
ktora pomagata w dokonywaniu pomiaréw: kompetencji, stopnia realizacji procesow,
zadowolenia klientow 1 wuzyskanych rezultatow finansowych, co pozwalato
kierownictwu dokonywa¢ analizy biezacej sytuacji oraz identyfikowa¢ warunki dla
przysztych usprawnien.

W modelu BEST bardzo wazna rol¢ odgrywaty: system jakoS$ci, zarzadzanie
kluczowymi procesami oraz przelomowymi usprawnieniami.

W drodze do organizacji doskonatej Philips skorzystat z podejécia stworzonego przez

General Electric ,,Six Sigma”, opisanego w podrozdziale 2.3.3 .
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Atutem Six Sigma wykorzystanym przez Philipsa byto ,,empiryczne", bazujace na
danych podejscie do poprawy procesu 1 redukcji jego zmienno$ci oraz orientacja na
iloSciowa, $cista oceng dziatania procesu.

Stad na podstawic DMAIC-a Philips stworzyt autorska metodologi¢ prowadzenia
projektu MEDIC, stosowana gléwnie w celu osiagni¢cia znaczacego postgpu w
realizacji projektu, procesu, przedsigwziecia etc. Nazwa MEDIC — wywodzita si¢ od
skrotu pierwszych liter nazw etapow — faz przebiegu realizacji tej metody w jezyku
angielskim:

M - map & measure (zmapuj istniejacy proces, dokonaj pomiarow),

E - explore & evaluate (zbadaj i ocen, co jest problemem),

D - define & describe (zdefiniuj i opisz, co chcesz usprawnic),

| - implement & improve (zastosuj rozwiazania i usprawnij),

C - control & conform (skontroluj wprowadzone zmiany, w miar¢ potrzeby dostosuj
do potrzeb organizacji, przekaz zmieniony (poprawiony) proces wiascicielowi.
Przebieg realizacji przez wszystkie etapy zapisywano w raporcie faktycznej realizacji
(Medic Fact Report).

W pierwszej fazie (M) opisywano zastany proces, dokonywano jego mapowania. Faza
ta realizowana byta w celu zdobycia jak najwigkszej ilosci informacji o procesie, ktory
miat zosta¢ zmieniany. Podstawa pomiarow byty tylko faktyczne dane liczbowe
dotyczace uzyskiwanych w danym momencie wynikéw. Uzyskane dane byty
podstawa do kolejnej fazy (E), w ktorej dokonywano badania 1 identyfikacji
krytycznych przyczyn, przeszkéd w sprawnej realizacji procesu. Faza obejmowala
réwniez poszukiwanie mozliwych rozwiazan wsrod innych firm w koncernie lub poza
nim (benchmarking). W kolejnej fazie (D) opracowywano propozycj¢ usprawnienia,
ktoéra po otrzymaniu akceptacji whasciciela procesu byta wdrazana w kolejnej fazie (1).
Ostatni etap MEDIC polegat na ustaleniu sposobu kontroli i przekazaniu zmienionego
(usprawnionego) procesu witascicielowi (faza C) . Metode MEDIC stosowano tam,
gdzie wymagane byto zdecydowane przyspieszenie procesu oraz osiagniecie
przetomowych wynikow. MEDIC uczyt zdyscyplinowanego podej$cia, stosowania
mierzalnych  krokéw, dokladnego ich raportowania, wlaczajac  zespot

zainteresowanych stron. Dzigki pracy zespotowej metoda dawata wspdlne spojrzenie i
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podejscie do systemowego rozwiazania, udoskonalenia procesu czy projektu. Mozna
ja byto stosowa¢ do doskonalenia istniejacych jak 1 nowych procesow, produktow i
ustug. MEDIC wymagat od grupy projektowej regularnej obserwacji procesu —
potrzebne byly dane historyczne, biezace i projektowane. Metoda wymagata solidnego
przygotowania ,,bazy 1 obiektu” do usprawniania 1 doskonalenia.

Kolejnym elementem wykorzystywanym w realizacji programu BEST byt
Process Survey Tools (PST) - narzedzie wykorzystywane do oceny efektywnosci
procesow. Analizie poddawano poszczegolne elementy procesu i oceniano W skali od
1-10. Uzyskane wyniki poréwnywano (benchmarking) do podobnych proceséw na
Swiatowym poziomie (poziom 7-9). Stosujac PST organizacje ustalaty cel do
osiagnigcia na nastgpny okres 1 plan dziatan doskonalacych, aby ten cel osiagnac.

W organizacji bardzo wazna rolg¢ odgrywali przeszkoleni pracownicy. Dlatego
Philips stworzytl wielopoziomowe szkolenia pozwalajace na przygotowanie do

zarzadzania projektami.

BLACK BELT

GREEN BELT

QIC

Rysunek 17. Szczeble w prowadzeniu usprawnien

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw Philips Lighting

Bardzo waznym elementem wykorzystywanym przez Philipsa byt Quality
Improvement Competition (QIC - wspoétzawodnictwo zespotéw usprawniajacych) —
migdzynarodowa rywalizacja  zespoldw  usprawniajacych powotana przez
kierownictwo Philips Lighting w 1997 r. majaca na celu: rozpowszechnienie idei

ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa, doprowadzenie do wymiany wiedzy
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i informacji, popularyzowanie wspolnego uczenia si¢ wszystkich cztonkoéw organizacji
oraz wyrdznienie i nagrodzenie najlepszych projektow w skali catego sektora
oswietlenia na $wiecie. QIC byl wspoélzawodnictwem zorganizowanym na wzor
,pucharowych rozgrywek”, ktore dotyczyto wszystkich organizacji Philipsa na
swiecie, niezaleznie od wielkosci organizacji, rodzaju prowadzonej dzialalnosci czy
specyfiki projektow. Gtownych ich przestaniem stanowito usprawnienie procesu
produkcji, poprawa bezpieczenstwa badz serwisu ustug. Efektem zakonczonego
projektu byly korzysci finansowe oraz poprawa serwisu $wiadczonego klientowi
(zardwno zewngtrznemu, jak 1 wewngtrznemu). Wspotzawodnictwo rozpoczynato si¢
od eliminacji na szczeblu lokalnym, po czym najlepsze druzyny rywalizowaty ze soba
w eliminacjach regionalnych (kontynentalnych). Dwanascie najlepszych druzyn z
catego $wiata wspotzawodniczylo ze soba podczas finatow Swiatowych. Co warte
podkreslenia - zaréwno finaty regionalne jak i1 §wiatowe zawsze organizowane byly w
bardzo atrakcyjnych miejscach takich jak: Ateny, Istambut, Lizbona, Borneo, Bali, Rio
de Janeiro, Dubaj, Marakesz i Kapsztad. Zwycigskie druzyny miaty czas nie tylko na
udzial w rywalizacji, ale rowniez na zwiedzanie i odpoczynek. Wszelkie koszty
zwiazane ze wspotzawodnictwem QIC pokrywane byly z centralnego budzetu Philips
Lighting.

We wspotzawodnictwie mogly uczestniczy¢ wszystkie kategorie zespolow
usprawniajacych - zardwno zespoty powotane decyzja kierownictwa zakladow (tzw.
Quality Improvement Teams — QIT) oraz zespoty powstate z inicjatywy pracownikow
(Self Improvement Teams — SIT). Warunkiem formalnego powotania SIT-u byto
zgloszenie projektu kierownictwu jednostki w celu uzyskania akceptacji. Warunkami
podstawowymi stanowitly wdrozone usprawnienia oraz konkretne, mierzalne i
przetomowe rezultaty tych usprawnien.

Przystepujacy do rywalizacji zespdt zglaszal zaakceptowany przez
kierownictwo projekt do centralnej bazy projektow Philips Lighting, gdzie podawat
temat usprawnienia oraz sklad zespotu. Zgloszenie musiato zosta¢ wprowadzone do
bazy do konca roku — w rywalizacji uczestniczy¢ bowiem mogty jedynie te projekty,

ktore zostaly rozpoczete i zakonczone w ciagu roku kalendarzowego.
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Nastepnie druzyna przygotowywala prezentacje, w ktorej przedstawiata temat
projektu (problemem), przyjeta metodyke realizacji (MEDIC, Metoda 10 krokow,...),
uzyskane wyniki, wpltyw projektu na zrownowazony wzrost organizacji
(sustainability). Zaroéwno projekt, jak i sposdb jego prezentacji oceniato Kierownictwo
organizacji*®.Prezentacja projektu mogta trwa¢ nie dluzej niz 20 minut, po niej
cztonkowie jury mieli 10 minut na pytania zawarte w kwestionariuszu oceny. Projekty
oceniano wedlug pieciu kategorii, lacznie przyznajac do 100 punktow'*®. Ocenie
podlegatl wybor i podejscie do realizacji projektu, praca zespotowa, uzyskane wyniki
oraz dzielenie si¢ wiedza 1 doswiadczeniem.

W przypadku finaléw lokalnych przyznawano wigcej niz jedno pierwsze
miejsce — ich liczba zalezata od liczby wszystkich projektow zgloszonych przez
fabryke do centralnej bazy zespolow. W finatach kontynentalnych 1 $wiatowych
wybierano tylko jednego zwycigzce. Oprdocz dyplomoéw najlepsze druzyny
otrzymywaly nagrody pieni¢zne oraz drobne upominki — takie jak np. polary, torby
podrozne czy portfele.

Przejrzysty sposob organizacji wspotzawodnictwa, atrakcyjne nagrody oraz
skuteczna promocja zaowocowaly wzrastajacym zaangazowaniem pracownikow
w tym przedsigwzigciu, w ktorym co roku uczestniczytlo do 30% wszystkich
pracownikow Philips Lighting na calym swiecie™, angazujac si¢ w dziatania
zwiazane z usprawnianiem proceséw. W rywalizacji QIC z powodoéw regulaminowych
prowadzacymi projekt nie mogli by¢ certyfikowani Black Belci. Zespoty tworzono
zaroOwno wsrdéd osob zatrudnionych w zakladach produkcyjnych, organizacjach
handlowych, centralnych dziatach serwisowych czy jednostkach rozwojowych Philips

Lighting.

3% Cztonkami jury podczas finatéw europejskich czy swiatowych byli cztonkowie najwyzszego

kierownictwa Philips Lighting i koncernu Philips oraz zaproszeni goscie — klienci Philipsa.
% Eormularz oceny zostat umieszczony w zatacznikach pracy
37 philips Lighting Quality Improvement Competition. World Final 2006. s. 5
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Rysunek 18. Zestawienie liczby druzyn uczestniczacych w Quality Improvement Competition w
latach 1997-2008
Zrodlo QIC Newsletter, Philips Lighting Business Excellence Management, Eindhoven 2008
S. 2

W Polsce regularnie wzrastata liczba polskich zespotow, ktore braty aktywny
udziat w QIC-ach. Zdecydowana wigkszos¢ stanowity wsrod nich druzyny z Pity,
ktore jako jedyne od 2000 r., kazdego roku, kwalifikowaty si¢ do finatéw Swiatowych
— stanowiac tym samym ewenement ws$rod wszystkich zaktadéw oswietlenia
w koncernie. Udziat pilskich zaktadow wsrdd najlepszych projektow usprawniajacych
na $wiecie prezentuje ponizsza tabela. Wsrod zwycigzcodw az czterokrotnie znalazty
si¢ zespoly z zakladu produkujacego Swietlowki, trzykrotnie — druzyny z fabryki
elektroniki o$wietleniowej, a dwukrotnie z zaktadu komponentéw. Po jednym razie w
finale $wiatowym znalazty si¢ zespoly z zaktadu lamp kompaktowych, budowy

maszyn, regionalnego centrum dystrybucji oraz lamp specjalistycznych.
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Tabela 8. Polskie zespoly Philips Lighting uczestniczace w $wiatowych finalach QIC w latach

2000-2009
Lp. Rok Nazwa zespotu Zaklad Miejsce finalow
1 2000 Karton Team/SCOR 2 | Zaktad Swietlowek Rzym
423 Zaktad Elektroniki
Oswietleniowej
2 2001 Cooper Team Zaktad Swietlowek Rio de Janeiro
3 2002 Carton Academy Zaktad Swietlowek Kapsztad
Fire PRO Zaktad Elektroniki
Oswietleniowej
4 2003 Innovation Team Zaktad Lamp Kompaktowych Wieden
Zaktad Swietlowek
The Flakers
5 2004 Strong Tubes Zaktad Komponentow Borneo
6 2005 The Magnificient Five | Zaktad Elektroniki Vancouver
Oswietleniowej
7. 2006 150 Team Zaktad Komponentow Pekin
8. 2007 The Stickers Zaktad Budowy Maszyn Buenos Aires
9. 2008 Bridge Improvement Zaktad Lamp Dubaj
Specjalistycznych
10. 2009 CoNQuerrors Regionalne Centrum Marakesz
Dystrybucji
Zrédlo: opracowanie wlasne
Rywalizacja zespotow usprawniajacych przynosita korzysci zaréwno

uczestniczacym w niej pracownikom, jak rowniez firmie. Udzial w QIC byt bowiem
dobra okazja dla pracownikow w zdobyciu nowych umiejetnosci oraz doswiadczen —
migdzy innymi postugiwania si¢ narzedziami i metodami charakterystycznych dla QIC
(podejscie 10 krokow, SPC, MEDIC), ktére mogli poézniej z powodzeniem
wykorzystywaé w pracy zawodowej. Praca w grupie pomagata rowniez w wymianie
doswiadczen 1 uczeniu si¢. Dzigki rywalizacji QIC pracownicy czuli sig
wspotodpowiedzialni za procesy zachodzace w zaktadzie, dostarczat takze wymierne
rezultaty organizacjom Philips Lighting na catym $wiecie - kazdy wdrozony projekt
przynosit firmie mierzalna korzy$¢, w postaci oszczedno$ci finansowych (ktore
czasami siggaly kilku milionéw euro w skali jednego projektu), a w dtuzszym okresie
pomagat w budowaniu i rozwijaniu kompetencji pracownikow firmy, a co za tym idzie

wptywat na bardziej efektywne zarzadzanie cata organizacja.
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QIC byt nowoscia wprowadzona przez Philipsa w stosunku do zalozen Six
Sigma. Philips w pelni skorzystal z zalozen tego systemu szkolac osoby
odpowiedzialne za prowadzenie projektow w zakresie zarzadzania zmiang — Green
Beltow, Black Beltow 1 Master Black Beltow.

Najnizej w strukturze usytuowani byli Green Belci (GB) — pracownicy
przygotowani do prowadzenia projektow usprawniajacych, realizowanych w ramach
dodatkowego zakresu obowiazkow. Szkolenia dla Green Beltow obejmowaty
zapoznanie z: metodyka prowadzenia projektow MEDIC, narzedziami statystycznymi
wykorzystywanymi w pomiarach projektu, zasadami pracy w grupie.

Projekty GB realizowano zawsze w kilkuosobowym zespole - w jej sktad
wchodzili Green Belt , coach (Black Belt), wtasciciel projektu, pozostali cztonkowie
zespotu (2-3 osoby) oraz kontroler finansowy. Prowadzone projekty, podobnie jak
usprawnienia QIC miaty oprocz poprawy procesu przynie$¢ zyski finansowe. Ze
wzgledu na swoj charakter projekty Green Belt trwaly od 3 do 5 miesigcy. Aby
otrzymac certyfikacj¢ Green Belt poczatkowo wykonywal jeden projekt, a od 2007
roku dwa projekty, po zakonczeniu ktorych przygotowywat dla kierownictwa swojej
organizacji prezentacje, w ktorej zgodnie z fazami MEDIC-a przedstawiat sposob
rozwigzania problemu. Akceptacja wykonania projektéw przez kierownictwo byta
roOwnoznaczna z otrzymaniem certyfikatu Green Belta.

Szkolenia dla Green Beltow cieszyty si¢ wsrod wszystkich organizacji Philipsa
w Polsce duzym powodzeniem, dlatego do konca 2007 roku przeszkolono 300 Green
Beltow, z ktorych 200 otrzymato certyfikat. Wyzej w strukturze zarzadzania zmiana
znajdowali si¢ Black Belci (BB) - pracownicy firmy, ktorzy zajmowali sig
prowadzeniem projektow usprawniajacych, szkoleniem Green Beltow oraz zespotow
QIC. Black Belci peili rolg opiekunéw 1 trenerow nadzorujacych wdrazanie
usprawnien na roznych poziomach procesu Philips Business Excellence.

Black Belci pehnili rolg opiekundéw i trenerow (coachow) nadzorujacych realizacjg i
wdrazanie usprawnien na réznych poziomach procesu Philips Business Excellence.
Posiadali oni - na wzor osiagnie¢ w karate czarny pas. Black Belci w Philipsie w
posiadali gruntowna wiedz¢ w zakresie metod usprawniania procesow, technik i metod

rozwigzywania probleméw. W odréznieniu od wymienionych grup caly swoj
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zawodowy czas poswigcali tylko 1 wylacznie prowadzeniu projektow, ktérych
maksymalnie mogli prowadzi¢ nie wigcej niz trzy. Black Belci wybierani byli sposrod
najlepszych pracownikow Philipsa, charakteryzujacych si¢ wysokim potencjatem
rozwojowym, kilkuletnim doswiadczeniem w biznesie, gruntownym wyksztalceniem
w usprawnianiu procesOw. Szkolenie Black Beltow organizowane bylo tylko w
centrali Philipsa w Holandii, kosztowato kilkanascie tysiccy EUR, trwato 2-3 lata i

sktadalo si¢ z nastgpujacych faz:

Szkolenie Il FAZA

VV VK e e WV U

NOMINACJA doswiadczenia, wysoki poter’mjai rozwojowy, dobry

profil osobowosciowy

Rysunek 19. Black Belt - proces kwalifikacji
Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

W Philips Lighting w Polsce w 2008 roku byto dwudziestu certyfikowanych
Black Beltow. Kazdy z projektow usprawniajacych, przygotowany zaréwno przez
zespol QIC, Green Belta czy Black Belta przynosit organizacji zyski finansowe. Przy
czym roéznita ich skala oraz szybko$¢ wprowadzania rozwigzan, CO Obrazuje ponizszy

rysunek.
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Rysunek 20. Efekty finansowe uzyskiwane przez zespot QIC (A), projekt GB (B), projekt BB (C)

v
v
v

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow Philips Lighting

Oprocz Green Beltow i Black Beltow organizacja Philipsa posiadat takze
Master Black Belta (MBB) — to cztonek kierownictwa wyzszego szczebla, ktorego
zadaniem byla koordynacja i1 nadzor pracy Black Beltow. Master Black Belt
wybierany byl na okres minimum dwoch lat. Mogh nim zosta¢ jedynie pracownik z
wyzszym wyksztatceniem o bardzo duzej wiedzy 1 doSwiadczeniu w usprawnianiu
kluczowych proceséw biznesowych.

Integralna czegscia strategii BEST byl Philips Business Excellence (oparty na
metodologii 1 zatozeniach Europejskiej Nagrody Jakosci EFQM).

Czynniki umozliwiajace Wyniki

| Polityka | | Wyniki |

—  istrategia - —  dot. klientéw —
[ [

|| || || . __ Kluczowe

Kierownictwo Pracownicy Procesy Wyniki fio,t. efekty

|| | - pracownikéow — o
™~ ™ T

7 Partnerzy | | Wyniki |

— izasoby - —  spoleczne |

Innowacje i uczenie si¢

Rysunek 21. Model Philips Business Excellence (Europejskiej Nagrody Jakosci)
Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

Program ten oparty byt calkowicie na zalozeniach, metodologii
1 wymaganiach Europejskiej Nagrody Jakosci. Sktadal si¢ z dziewigciu kryteridow,

wedhlug ktorych oceniano dana organizacje. Kazde z tych kryteriow miato pewne wagi
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punktowe, ktére tacznie dawaty 1000 punktow, 500 w kategorii potencjatu firmy
(enablers) i 500 w kategorii wyniki (results). Wartoéci punktowe nadawano w wyniku
audytow na zgodnos$¢ z okreslonym stanem pozadanym.

Osiagnigcie firmy doskonatej wedtug modelu PBE koncern Philips zaplanowat
w trzech etapach: medal brazowy po osiagni¢ciu min. 500 punktow, srebrny — min.
600 1 ztoty — min. 700 punktow, co roznito si¢ od wymagan stawianym przez EFQM.
Roznice w punktacji Europejskiej Nagrody Jakosci i Philips Business Excellence

prezentuje ponizszy wykres:

800
Zwyciezca EFQM <
yele 700
> Ztoto PBE
Finalista EFQM <
600
> Srebro PBE
500
> Braz PBE
> PQA-90
400 Q

Rysunek 22. Punktacja PBE i EFQM

Zrodto: opracowanie wlasne

Zasady przyznawania kolejnych wyréznien EFQM byly bardziej wymagajace
od regulaminu PBE. Aby zosta¢ finalista EFQM organizacja musiata zdoby¢ w
audycie zewnetrznym 650 punktow, za$ zwycigzca EFQM zostawata organizacja,
ktora w audycie zewngtrznym zdobywata 750 punktow. Tymczasem, aby osiagnaé
najnizszy z nagradzanych poziomow PBE wystarczyto otrzymac¢ 500 punktow,

otrzymanych podczas audytow wewngtrznych, przeprowadzanych przez audytorow
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wyznaczanych przez kierownictwo Philips Lighting. Dopiero organizacja, ktora
otrzymata ztoto PBE (700 punktow) najbardziej zbliza si¢ do wymagan EFQM.

Model PBE (EFQM) byt modelem  wewngtrznie  spdjnym
i jednocze$nie bardzo wymagajacym dla wdrazajacych przedsigbiorstw. Zgodnie
z przyjetymi zalozeniami uzyskanie wysokiej oceny PBE powinno by¢ nastgpstwem
dobrego =zarzadzania, a nickoniecznie wynikiem przestrzegania jakichkolwiek
wytycznych o charakterze nakazowym. Wymagania PBE (EFQM) zostaty zawarte w
zatacznikach pracy.

Podstawa strategii BEST byt ciagly rozw¢j, ktory dotyczyt zar6wno kadry
zarzadzajacej,  wszystkich ~ pracownikéw  oraz  podejmowanych  dzialan
1 wprowadzanych usprawnien. Bardzo duzy nacisk w strategii zostal potozony na
przywodztwo, bo to wlasnie kierownicy stanowili wzoér do nasladowania - stad
waznym elementem wdrazania BEST bylo wdrozenie kompetencji przywodczych.
Kluczowym elementem bylo takze zaangazowanie calej zatogi - od pracownika
produkcyjnego po najwyzsze kierownictwo w organizacji. W trakcie wdrazania BEST
potozono duzy nacisk na szkolenia, ktére pozwalaly na wdrozenie podstaw
zarzadzania zmiana. Proces szkolen byt wspomagany przez narzedzia, ktére pozwalaty
na zdobycie nowych umiejg¢tnosci oraz wspieraly program ciaglego rozwoju
organizacji.

Philips wyréznit trzy typy procesow Kierowania organizacja, ktore byly ze soba
powiazane: zarzadzajace, operacyjne oraz wspierajace. Pierwsze pozwalaly na
ustalenie okreslonego kierunku firmy i zawieraly si¢ w planowaniu strategicznym oraz
catorocznym planie operacyjnym. Procesy operacyjne stanowily podstawe
funkcjonowania firmy. Natomiast procesy wspierajace (administracja i finanse, IT,
zarzadzanie zasobami ludzkimi) pomagaty w efektywniejszej realizacji procesow
operacyjnych 1 zarzadzajacych. Idea ciaglego rozwoju organizacji realizowana byla
rébwniez poprzez przelomowe usprawnienia, ktdre stosowano, gdy trzeba bylo
wprowadza¢ radykalne zmiany lub ulepszenia, szczegdlnie wtedy, gdy zmieniaty si¢
wymagania klientow, ulegatly zmianie dzialania konkurencji, wzrastaty koszty
wewngtrzne lub zwigkszat si¢ rynek zbytu. Ostatnim elementem strategii BEST byta

koncentracja na usprawnieniach — ustalenie odpowiednich celéw, zaangazowanie
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wlasciwych ludzi, zapewnienie materiatdow oraz kierowanie priorytetowymi
dziataniami, upewnienie sig, ze rozpoznano roznice pomi¢dzy krytycznymi, waznymi 1

mato istotnymi dziataniami.
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ROZDZIAL 1l1l. ANALIZA UWARUNKOWAN ORGANIZACYJNYCH
SPRAWNOSCI WDRAZANIA SYSTEMU
KOMPLEKSOWEGO ZARZADZANIA JAKOSCIA
W ORGANIZACJACH PHILIPS LIGHTING W POLSCE

3.1 Ewolucja struktury organizacyjnej

Pod koniec lat osiemdziesiatych 1 na poczatku lat dziewigédziesiatych POLAM-
Pita, POLAM-Kgtrzyn, POLAM-Pabianice i POLAM-Bielsko charakteryzowaly sig
typowa struktura funkcjonalna, ktora w miar¢ rozwoju przedsigbiorstw stawata si¢
niewydolna 1 utrudniala sprawne kierowanie.

W strukturze POLAM-Pita wyrdzni¢ mozna byto 6 jednostek organizacyjnych, 30
komorek oraz 2 900 stanowisk. Cztonkowie organizacji byli grupowani w wydziatach
funkcjonalnych, a integracja i koordynacja wszystkich dziatan przedsigbiorstwa byla
obowigzkiem kazdego z dyrektorow naczelnych. Do sprawnego funkcjonowania
organizacji niezbedny byl znaczny stopien koordynacji pomigdzy poszczegdlnymi
wydzialami. Istotna wada tej struktury byl bardzo dhlugi proces decyzyjny, gdyz
wszystkie, nawet mato wazne decyzje musialy by¢ podejmowane przez kierownictwo.
Innym problemem byto nakladanie si¢ odpowiedzialno$ci i uprawnien wsréd kadry
zarzadzajacej, co wywotywalo dezorganizacj¢ ws$rdod pracownikow, ktorzy nie
wiedzieli jakie sa zakresy ich odpowiedzialnosci. W konsekwencji menedzerowie
unikali odpowiedzialnos$ci za rezultaty poszczegdlnych dziatéw, co prowadzito do
demotywacji zatogi. W rezultacie struktura funkcjonalna utrudniata zaréwno
kierowanie organizacjami jak i komunikacj¢. Mozliwosci glgbokiej restrukturyzacji
firm 1 zmiany ich struktur organizacyjnych pojawily si¢ wraz z prywatyzacja
1 wejsciem inwestora zagranicznego.

Pierwszym przedsigbiorstwem przejetym w 1991 r. przez koncern Philipsa byt
POLAM-Pita. Przeksztatcanie przedsigbiorstwa rozpoczgto od restrukturyzacji oraz
wdrazania zmian w strukturze organizacyjnej, ktore podzniej, z powodzeniem,
wprowadzano w innych, przejmowanych przez koncern organizacjach w Polsce.

Zasadniczymi decyzjami podjetymi wowczas byto wprowadzenie surowego programu
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oszczednos$ciowego, zamrozenie wzrostu ptac, zapewnienie ptynnosci platniczej oraz
wdrozenie macierzowej struktury organizacyjnej. W procesie wdrazania tych zmian
dokonano zmiany celu i misji organizacji — przeorientowano firme¢ ze sprzedawania
tradycyjnych lamp Zzarowych na dostarczanie na rynek produktow innowacyjnych
(energooszczednych swietlowek kompaktowych). Kolejna decyzja byla likwidacja
niektorych pionow funkcjonalnych oraz wyodrgbnienie fabryk, jako gtéwnych czesci
biznesowych firmy. Podjeto wiele projektow modernizacyjnych,
proefektywnos$ciowych dotyczacych: obnizenia brakéw, zmniejszenia zuzycia
materiatdw, poprawy logistyki, obnizenia zapaséw materialowych 1 wyrobow
gotowych, podniesienia jako$ci produkcji 1 uzyskania stabilnos$ci jakosci produkcji,
zmiany systemu remontow w celu utrzymania stanu technicznego maszyn na wysokim
poziomie sprawnosci. Istotnym elementem byto réwniez potaczenie sprzedazy na
rynek polski i eksport - w jedna organizacj¢ handlowa. Zgodnie ze standardami
Philipsa wprowadzono zachodnie standardy ksiggowos$ci — ,,asset management”, ,,cash
management”, ,.financial engineering”, stworzono nowe dzialty — w tym dziat
zakupow, dziat organizacji 1 zarzadzania oraz informatyczny system informacji

kierownictwa. W rezultacie podjetych dzialan nowa struktura wygladata nastgpujaco
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Rysunek 23. Struktura organizacyjna Philips Lighting Poland S.A. w 1992 r
Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting Poland S.A. (PLP S.A. )
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W strukturze tej wigzi pionowe posiadaty wyraznie dominujacy charakter, za$
wigzi poziome pozostaly wyraznie mniej intensywne. Struktur¢ organizacyjna
tworzyly cztery piony organizacyjne: techniczny, handlowy, finansowo-ksiggowy i
skupiajacy pozostate komorki funkcjonalne oraz cztery szczeble hierarchiczne —
dyrektor naczelny, dyrektorzy poszczegdlnych piondéw organizacyjnych, dyrektorzy
fabryk oraz kierownicy dziatow.

Pion techniczny sktadat si¢ z 11 jednostek organizacyjnych — w sktad ktorych
wchodzity wszystkie fabryki, dziat rozwoju, regionalne centrum dystrybucji oraz trzy
dziaty wspierajace produkcje — dziat personalny, dziat zakupdw oraz dziat utrzymania
ruchu. Wszystkie te jednostki podlegaty wiceprezesowi zarzadu, dyrektorowi
technicznemu.

W nowej strukturze pion handlowy zostat wyraznie oddzielony od czgsci
przemystowej. Organizacja handlowa zostala podzielona na autonomiczne grupy
biznesu (10 jednostek organizacyjnych) posiadajace pelne kompetencje oraz
odpowiedzialno$¢ w realizacji swoich zadan. Dzigki temu mogly szybko reagowac¢ na
zmieniajaca si¢ sytuacj¢ na rynku. W sktad pionu wchodzily nastepujace dziaty:
eksportu, sprzedazy do sieci handlowych, sprzedazy hurtowej, sprzedazy elektroniki
osSwietleniowej, sprzedazy baterii, marketingu, realizacji zamowien, kontroli
finansowej oraz jakosci. Pion ten réwniez nadzorowatl funkcjonowanie biur i
przedstawicielstw handlowych w Polsce. Jednostki te podlegaty wiceprezesowi
zarzadu, dyrektorowi handlowemu.

Trzeci z pionéw — finansowo-ksiggowy sktadal si¢ z 4 jednostek
1 3 komorek organizacyjnych. W jego sktad wchodzit dzialy: finansowy, ksiggowy,
ptac, kontrolingu. W pionie znajdowaty si¢ rowniez jednostki odpowiedzialne za
kontrolg¢ finansowo-ksiggowa w regionie Europy Centralnej i Wschodniej.
Dyrektorowi finansowo-ksiggowemu podlegat dzial informatyki oraz audytor
systemow ISO/BSC, ktory rownoczes$nie odpowiadat za projekty.

W czwartym pionie znalazty si¢ jednostki organizacyjne realizujace sprzedaz oraz
wsparcie marketingowo-logistyczne dla regionu Europy Centralnej i Wschodniej, a
takze biuro zarzadu. Powyzsze jednostki podlegaty bezposrednio prezesowi zarzadu.

W 1992 r. tacznie we wszystkich pionach byto 3 100 stanowisk pracy.
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Poczatkowo (lata 1992-1998) w strukturze firmy bardzo silna wtadze¢ posiadat
dyrektor naczelny, ktory mial najwigksze kompetencje decyzyjne i1 kierownicze -
podejmowal praktycznie wszystkie decyzje — zaréwno strategiczne, dotyczace
przysztosci firmy i poszczegolnych zakladow, jak rowniez mniej istotne, zwigzane
z akceptacja wszystkich zakupow. Podejmowanie decyzji na nizszych szczeblach
hierarchicznych wymagato uzgodnien z przetozonymi. Po 1998r. wigksze uprawnienia
otrzymali dyrektorzy fabryk, ktorzy faktycznie zaczgli koordynowac pracg swoich
jednostek. Samodzielnie decydowali m.in. o polityce personalnej w swojej organizaciji,
zakupach, na biezaco kontrolowali uzyskiwane przez zaktady wyniki finansowe.

Wtedy rowniez w strukturze organizacyjnej zaczegto przybywaé réwnorzednych
stanowisk kierowniczych wyposazonych w uprawnienia, ktére niejednokrotnie si¢
naktadaty. Wynikalo to z krzyzowania si¢ poszczegdlnych misji 1 srodkdéw, ktorych
wymagata ich realizacja — kazda z funkcji zorganizowana byla w sposdb mozliwie
najbardziej efektywny. W wigkszosci kadra menedzerska na wszystkich szczeblach
zarzadzania zostala wymieniona. Dyrektorzy funkcjonalni koordynowali dziatania
w poszczegdlnych pionach, dyrektorzy fabryk odpowiadali za realizacjg¢ jednolitej
polityki produktowej, za§ kierownicy odpowiedzialni za grupge odbiorcow
(w organizacji handlowej) koordynowali dzialania zwiazane z realizacja ich wymagan.
Nowymi kierownikami zostali gléwnie Polacy, powotano jedynie dwoch
holenderskich tzw. co-menedzeréw, ktérzy w ciagu pierwszych lat wspomagali
polskich kierownikéw w najtrudniejszych programach restrukturyzacyjnych. Pomagali
oni zintegrowac¢ organizacj¢ ze struktura koncernu, jednoczesnie prowadzac szkolenia
przez pracg (,,on the job training”).

Dla  utrzymania  wysokiej sprawnosci  procesdéw  koordynacyjnych
w organizacji waznym zadaniem dla kierownictwa firmy stalo si¢ stworzenie
ninformatycznego  systemu nerwowego”, o  charakterze = kompleksowym
i zintegrowanym . W POLAM-Pita na poczatku lat dziewigcdziesiatych system
informacji byl stabo zinformatyzowany - przedsigbiorstwo posiadato tylko kilka
komputerow, ktore traktowane byty jako nowinki techniczne, a nie narzgdzia do pracy
czy komunikacji. Dlatego po prywatyzacji przedsigbiorstwa rozpoczgto intensywna

informatyzacje 1 wdrazanie zintegrowanych ze soba systemow informatycznych,
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usprawniajacych procesy biznesowe przedsigbiorstwa, a szczegdlnie dotyczacych
relacji Klient — dostawca. Nalezaty do nich: moduty produkcyjne systemu SAP R/3
wdrozone we wszystkich fabrykach oraz zintegrowanie tego systemu z
funkcjonujacymi juz wczesniej ERP (MAX 8.5 firmy ICL wykorzystywany we
wspomaganiu sprzedazy, dystrybucji, magazynowania, ksiggowosci). Wprowadzono
rowniez system Baan IV, funkcjonujacy w zaktadzie budowy maszyn, obstugujacy
procesy zwiazane z produkcja i systemy wspomagajace - system kadrowo-ptacowy,
system SAD obslugujacy procesy zwiazane z odprawami celnymi, system MP2 w
zakresie utrzymania i remontu maszyn, Lotus Notes, e-MAX, E-VMI umozliwiajacy
elektroniczne zarzadzanie zapasami dostawcOw materialdéw oraz systemy kontroli
ruchu pojazdow 1 konteneréw, obstugi reklamacji i kodéw kreskowych.

W restrukturyzowanym przedsigbiorstwie zaczgto wdraza¢ kompleksowy,
zestandaryzowany system wzorcow dziatania, oparty o normy ISO. Wszystkie te
systemy zostalty wdrozone w latach 1994-1999. Poczatkowo w sprywatyzowanej
firmie powolano jednego pelnomocnika ds. jakos$ci, ktory koordynowat wdrazanie
tych systeméw w kazdej fabryce. Istniata jedna ksigga jakosci dla calego
przedsigbiorstwa. W kazdej z organizacji stworzono system planowania produkcji
oparty na programowaniu wolumenu sprzedazy z wykorzystaniem istniejacych
zdolnosci produkcyjnych. Procesy koordynacyjne wspierane byly przez stworzony
system motywacyjny.

W organizacji opracowano nastepujace dokumenty organizacyjne: wizja 1 misja
przedsigbiorstwa, schemat organizacyjny, regulaminy pracy, ksigga jakosci,
procedury, instrukcje jako$ci, opisy stanowiskowe. Organizacja byla wysoce
sformalizowana, szczegd6lowo opisane zostaly wszystkie wzorce dziatania, ktoére
bardzo ograniczaty dowolno$¢ zachowan organizacyjnych.

Wdrozenie struktury macierzowej usprawnito kierowanie firma
1 znacznie przyczynito si¢ do powodzenia procesu restrukturyzacji. Byto to mozliwe
dzigki: zmniejszeniu liczby piondéw funkcjonalnych, przez co utatwiony zostat proces
komunikacji oraz powigkszyl si¢ zasigg kierowania. Podjeto rowniez decyzje
0 rozdzieleniu decyzji na poziom funkcjonalny i przedmiotowy (biznesowy).

Odciazenie naczelnego kierownictwa od operacyjnego zarzadzania produkcja
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pozwolito skupi¢ si¢ zarzadowi przedsigbiorstwa na zarzadzaniu strategicznym.
Dzialania te umozliwily rozpoczecie decentralizacji zarzadzania firma. Po przejeciu
przez Philips zakladow w Pabianicach, Ke¢trzynie 1 Bielsku réwniez tam wdrozono
strukture macierzowa. Struktura okazata si¢ nie tylko waznym narzedziem zarzadzania
zmiana, ale dzigki swojej elastycznosci sprawdzila si¢ w zarzadzaniu rozwojem firm w
latach 1994-2000. Pewnym mankamentem, ktory zaczat sie¢ uwidacznia¢ w miare ich
rozwoju staly si¢ problemy z komunikacja mi¢dzy coraz wigkszymi fabrykami 1 coraz
silniejszymi dziatami funkcjonalnymi. W rezultacie wielu analiz i dyskusji w 2000 r.

zmodyfikowano struktur¢ organizacyjna, ktoéra do 2005 r. wygladata nastepujaco:
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Rysunek 24. Struktura organizacyjna Philips Lighting (Pita) w latach 2000 - 2008
Zrédlo: materialy wlasne PLP S.A.

W strukturze tej wigzi poziome mialy dominujacy charakter, za§ wigzi pionowe
pozostaty wyraznie mniej intensywne. Struktur¢ organizacyjna konstytuowaty trzy
piony organizacyjne: sektor przemyslowy, centralne dziatly serwisowe oraz sektor
handlowy, a takze trzy szczeble hierarchiczne — dyrektor naczelny, dyrektorzy

poszczegolnych piondw organizacyjnych oraz dyrektorzy fabryk lub dziatow.
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Sektor przemystowy obejmowat 10 jednostek — stanowity je zaktady produkcyjne,
wytwarzajace produkty gotowe (zarowki, swietlowki, lampy kompaktowe, maszyny)
oraz potprodukty (komponenty szklane i metalowe, elektronike o$wietleniowa,
jarzniki), oraz techniczne centrum rozwoju, zajmujace si¢ pracami badawczymi oraz
regionalne centrum dystrybucji. Nowoscia w tym pionie byt dualizm podlegtosci -
fabryki weszty w sktad europejskich struktur (business units), ktore jednoczes$nie byty
czedcia samodzielnych, globalnych jednostek biznesu (BG — business groups)
0 zasiggu Swiatowym 1 odpowiadaly zarowno przed zarzadem firmy w Polsce, jak
rowniez przed jednostkami nadzorujacym w Holandii. Jednostki te koordynowaty
pracg we wszystkich fabrykach zajmujacych si¢ produkcja takich samych wyrobdéw na
swiecie. To z kierownictwem business unit uzgadniane byly inwestycje, plany
produkcyjne, budzetowanie, wdrazanie kolejnych szczebli Philips Business Excellence
czy polityka personalna. Rozwiazanie takie pociagneto za soba zdecentralizowanie
niektorych dziedzin funkcjonalnych — controlingu, zarzadzania personelem.
Kontrolerzy finansowi, kierownicy logistyki czy menedzerowie personalni weszli
w sklad zarzadow fabryk, ktoére tym samym staty si¢ autonomicznymi oddziatami,
posiadajacymi wlasne kierownictwa i wewngtrzna organizacjg. Byly traktowane jako
centra odpowiedzialno$ci za realizacje wilasnych zadan. Jednocze$nie zachowano
centralizacj¢ innych dziatdéw — finanséw 1 ksiggowosci, zakupdw, informatyki. Z
jednostek tych utworzono centralne dziaty serwisowe (drugi pion organizacyjny — 10
jednostek organizacyjnych), ktére podlegaty bezposrednio zarzadowi firmy. Jednostki
finansowe podlegaty wiceprezesowi zarzadu, dyrektorowi finansowo-ksiggowemu, za$
dzialy: utrzymania ruchu, informatyki, zakupoéw, personalny oraz biuro zarzadu —
prezesowi zarzadu. Wspotpraca fabryk z centralnymi jednostkami funkcjonalnymi
(tzw. dzialami serwisowymi) odbywatla si¢ na zasadzie klient-dostawca, w oparciu o
pisemne porozumienia serwisowe (SLA — Service Level Agreement), ktore
podpisywane byty co roku.

Trzecim pionem organizacyjnym w strukturze organizacyjnej Philips Lighting
Poland S.A. byl sektor handlowy (6 jednostek), w ramach ktérego funkcjonowaty
dzialy zwiazane z sprzedaza na rynki Europy Centralnej 1 Wschodniej. W jednym

Z nich — dziale wspierania systemow informatycznych roéwniez wystgpowat dualizm
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podlegtosci. Jednostka ta jednoczes$nie podlegata BU Lamps Europe Market Group
Central and Eastern Europe oraz zarzadowi Philips Lighting Poland. Dzial ten
odpowiedzialny byl za wdrazanie rozwiazan informatycznych wspierajacych
internetowa sprzedaz (e-MAX ML) w caltym regionie Europy Centralnej 1 Wschodnie;.

W opisywanej strukturze nastapila decentralizacja uprawnien decyzyjnych , €O
oznaczato przeniesienie miejsca podejmowania decyzji na szczebel fabryk
1 samodzielnych dziatow funkcjonalnych 1 dalej na komorki nizszego szczebla. Rola
naczelnego kierownictwa polegala na kreowaniu strategii i ogolnej koordynacji
wspolpracy migdzy wszystkimi jednostkami oraz optymalizacji wykorzystania
zasobow (efekt synergii). Dyrektorzy fabryk stali si¢ suwerenni w wydawaniu
dyspozycji stuzbowych swoim bezposrednim podwladnym i nie musieli tych polecen
konsultowac.

Dla utrzymania wysokiej sprawnosci procesow koordynacyjnych udoskonalono
system informacji wdrazajac szereg innowacyjnych systemow 1 aplikacji
informatycznych usprawniajacych procesy biznesowe. Dokonano waznych zmian w
sferze organizacyjnej — ograniczajac koszty oraz podnoszac efektywno$¢ pracy.
Wdrozono standardy ITIL (Information Technology Infrastructure Library) i Cobit
(Control Objectives for IT and Related Technology), ktore zawieraly wytyczne
dotyczace  organizacji  procesOw  dostarczania  ustug  informatycznych
w przedsigbiorstwie. Dzigki wdrozonym rozwiazaniom mozliwe byto obstugiwanie
wigkszej liczby stanowisk komputerowych przy zachowaniu tej samej liczby
pracownikow dzialu informatyki.

Ewolucja struktury wplyneta takze na wigksza identyfikacj¢ pracownikow ze
swoimi komoérkami organizacyjnymi - dzigki zaangazowaniu zatogi w tworzenie
celéw 1 zadan swoich komorek. Wdrozenie wielofunkcjonalnego myslenia i dziatania
pozwolito na duza elastyczno$¢ struktury, umozliwiajac zglaszanie 1 realizacje

projektow i zadan.
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3.2. Strategia oraz podejscie procesowe

Wprowadzenie zmian w strukturze pozwolilo na wdrozenie planowania
strategicznego w organizacji jako procesu obejmujacego cata firme 1 jej poszczegdlne
jednostki.

Na kazdym z poziomow strategia sktadata si¢ ze strategii przedsigbiorstwa oraz
strategii funkcjonalnych. Zakres i szczegdlowos$¢ strategii byt rozny w zaleznos$ci od
szczebla - strategi¢ konkurowania formulowano najdokltadniej na szczeblu
samodzielnej jednostki biznesu, za$ strategie funkcjonalne np. finansowa, personalna
I informatyczna — przygotowywano na szczeblu catej korporacji. Kluczowym
poziomem dla strategii marketingowe] byla samodzielna jednostka biznesu na
szczeblu globalnym lub regionalnym. Hierarchia strategii organizacji byla
konsekwencja modelu organizacyjnego i1 koncepcji zarzadzania strategicznego calego

holdingu. Przedstawia to ponizszy rysunek:

Rynek
Klienci
Produkty

Plany strategiczne
samodzielnych jednostek
biznesowych
BG, BU, IPLC
v y
Plany strategiczne lokalnych
jednostek biznesow ych PLP Otoczenie
- fabryki Wymagania formalne
- centrum dystrybucji - Praw ne
- dziat rozw oju Przepisy ogdine
- org. handlow a
y \
Struktura funkcjonalna
- zasobow ludzkich
- finansow a o R
- informatyczna
- zakupav

Rysunek 25. Hierarchia strategii w PLP S.A.
Zrédlo: Materialy wlasne PLP S.A.
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Plany strategiczne opracowywano na okresy 4-letnie™®®, natomiast co roku
nastgpowala ich ocena 1 uaktualnienie biezacego poziomu realizacji. Planowanie
podlegato ciaglym modyfikacjom i1 usprawnieniom, reagujac na zmiany w otoczeniu
biznesowym oraz w koncernie. Proces zarzadzania strategicznego zostal zintegrowany
z wdrazaniem kompleksowego zarzadzania jako$cia, w tym zwlaszcza z Philips
Business Excellence. Gtéwnym narzedziem wspomagajacym wdrazanie strategii byla
Strategiczna Karta Wynikoéw (Business Balanced Score Card - BBSC).

Wdrozenie planowania strategicznego z wykorzystaniem przedstawionego modelu
przyniosto organizacji wiele korzysci, z ktoérych najwazniejszymi byly: zwrocenie
wigkszej uwagi na kompetencje, umiej¢tnosci i motywacj¢ pracownikdéw, co wspierato
wdrazanie kompleksowego zarzadzania jako$cia. Dzigki regularnej analizie rozdzialu
BBSC poswigconego zdolno$ciom 1 ocenie potencjatu organizacji formutowano
polityke, cele 1 $rodki poprawy i doskonalenia organizacji. Planowanie strategiczne
pozwolito takze na okreslenie mierzalnych zadan w zakresie poprawy kompetencji
pracownikéw i organizacji jako catosci®™® — poprzez zdefiniowanie celow i zarzadzanie
procesem z wykorzystaniem BBSC. Efektem takiego podej$cia byly zdefiniowane
plany operacyjne i akcje, a ich wykonanie potaczono z systemem motywacyjnym w

firmie.

Realizowanie strategii bylo $ciSle zwiazane z wprowadzeniem podejscia
procesowego. Na ponizszym schemacie wyznaczono trzy gléwne procesy -
planowanie biznesu, generowanie popytu oraz rozwdj procesoOw i produktow (dla
czesci przemystowej). Dzigki temu okreslono, na jakich rynkach, produktach i
ustugach poszczegdlne organizacje powinny si¢ skupi¢ oraz w jaki sposéb reagowac
beda na zmiany uwarunkowan rynkowych. Priorytetem we wdrazaniu podejScia
procesowego bylo zrozumienie roli 1 oczekiwan klienta. Dlatego wyodrgbniajac
procesy - analizowano, oceniano i doskonalono je w pierwszej kolejnosci pod katem
warto$ci, jakie niosty dla nabywcow. Podejscie takie dotyczylo zaréwno klienta
zewngtrznego, jak réwniez klienta wewngtrznego organizacji. Biorac pod uwage

wzajemne relacje i oddziatywania procesow oraz oczekiwania klientéw wewngtrznych

138 Materiaty wiasne PLP S.A.
139 Rozwoj pracownikdw zostat zaprezentowany w rozdziale VI.
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- organizacje traktowano jako cato$¢. Dlatego okreslono powiazania wszystkich
procesOw oraz ich wzajemnego oddziatywania, z potozeniem nacisku na te, ktore byty
najwazniejsze dla organizacji z punktu widzenia warto$ci dodanej. W ramach sektora
o$wietlenia wyodrebniono dwa procesy podstawowe — planowanie biznesowe w
jednostkach organizacyjnych i realizowanie zamowien oraz jeden proces wspierajacy

(pomocniczy). Podejscie procesowe prezentuje ponizszy rysunek:

‘ Planowanie biznesu ABG.BU,SG

Generowanie popytu

——

Rozwdjprocesdw i produktaw

Frocesy PLP 54

MG Lanps CE8EE
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Procesy glowne
GLS|

GLS/S| m
CFLAB
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Yy aganis - oczekivania
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‘ Realizowanie zam dwied w jednostkach organizacyjnych
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cDS 6 UTRZYMAMNIE RUCHU

IIHFRASTRUKTURY

Rysunek 26. Procesy w Philips Lighting Poland S.A.
Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

W Philips Lighting Poland S.A. wyznaczono sze$¢ podprocesow wspierajacych —
byly to: zarzadzanie organizacja, zarzadzanie finansami i1 ksiggowos$cia, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, zarzadzanie systemami informatycznymi, zakupy oraz utrzymanie
infrastruktury. Wtascicielami poszczegolnych procesow byli dyrektorzy dziatow, zas
dla podprocesu zarzadzania organizacja — prezes firmy. Kazdy z podprocesow

posiadat ksiege, w ktorej opisywano przebieg, cel oraz klientow procesu, a takze
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wskazniki procesu. Okre$lano takze na jakim poziomie znajdowata si¢ karta
nadzorowania zapisOw. Ponizej zaprezentowano analiz¢ jednego z podproceséOw —
zarzadzanie organizacja.

Struktur¢ procesu zarzadzanie organizacja oraz Wwzajemne powiazania

podprocesOw obrazuje ponizszy schemat :

Tabela 9. Proces zarzadzania organizacja

WEJSCIE CDS 1 - Zrzadzanie organizacja WYJSCIE WLASCICIEL DOKUMENTY

PROCESU ZAPISY
Dane i informacje z Decyzje i dziatania CDS-BP-04-001
rynku i otoczenia, - Uchwaly zarzadu,
‘Wymagania . . . - operacyjne zarzadzenia,
formalne, prawne, | CDS 1 Zarzadzanie organizacja - relacje z Klientami | Prezes zarzadu polecenia,
administracyjne, - relacje z Procedury i
klientow. otoczeniem instrukcje centralne
Plany strategiczne, - funkcjonowanie CDS-PLP
operacyjne, organizacji
w’;)/tyczzle Ccbs11 —> Planowanie 9 !
biznesowe

koncernu

CDS 1.2 —> Nadzér i weryfikacja

Patrz wejécia . . . Patrz wyj$cia Wiasciciele Procedury i
opisane na CDS 1.2.1 Zarzadzanie projektami opisane na podproceséw instrukcje
poziomie poziomie opisani na poziomie | podproceséw CDS
podprocesow podprocesow podprocesow

CDS 1.2.2 Zarzadzanie dostarczaniem ustug

CDS 1.3 [— Zarzadzanie systemami

CDS 1.4 —> Wspomaganie zarzadu

Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

Zaprezentowany schemat zawierat dane wejsciowe (informacje o rynku, otoczeniu,
wymagania formalne, administracyjne), mape prezentujaca elementy sktadowe
zarzadzania organizacja, oraz dane wyjsSciowe (decyzje i dzialania strategiczne,
operacyjne). Okreslat wtasciciela podprocesu oraz precyzowat dokumenty i zapisy.
Celem procesu zarzadzania organizacja byto planowanie, organizowanie (tj.
stworzenie warunkow 1 zapewnienie zasobow do realizacji tych planow),
nadzorowanie oraz ocena realizacji dzialan i celow organizacji sformutowanych przez
wspolnikow, zarzad koncernu, grupy biznesowe. Klientami procesu byty: jednostki
organizacyjne Centralnych Dzialow Serwisowych (CDS), a takze zaklady
przemystowe, organizacje handlowe i logistyczne, ktorych petny wykaz stanowit
aktualny schemat organizacyjny firmy. Wszystkie wskazniki dla zarzadzania

organizacja opisane byly na poziomie podprocesow.
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Kolejnym elementem opisywanym w ksiedze procesu byla prezentacja
podprocesow. W zarzadzaniu organizacja bylo to planowanie, w ramach ktorego
dokonywano usystematyzowanego sprecyzowania celéw 1 zadan strategicznych oraz
operacyjnych w cyklu dlugoterminowym (4-letnim) i krétkoterminowym (1-rocznym,
kwartalnym 1 miesigcznym) dla poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Celem
tego podprocesu byto takze planowanie niezbednych zasobow finansowych,
personalnych, sprzg¢towych, infrastruktury 1 innych, ktéore umozliwiaty osiagnigcie
zaplanowanych celow 1 zadan. Klientami procesu byty zaktady przemystowe,
organizacje handlowe i logistyczne firmy, a takze jednostki organizacyjne CDS.
Proces ten w pelnym zakresie (planowanie strategiczne i operacyjne) obejmowat
obszar organizacyjny dzialow wspierajacych, za§ w ograniczonym zakresie,
(planowanie operacyjne) - rowniez komorki organizacyjne spotki. Wskazniki

podprocesu zaprezentowano w ponizszej tabeli:

Tabela 10. Wskazniki podprocesu planowania

Wskazniki procesu

Proces o MonT _ Raportowan
Podproces .. Omlal’y onitorowanie ie
Nazwa Definicja 1=, tos¢ [Odpow. | Crestosé | Odpow.
Opracowany, | Plan 1 rok KF jedn.|1 na 4 |KF jedn.|KF j.org
aktualizowa | strategiczny | 1 rok org lata org —Wh.proc
ny i Plan AOP 1 rok ’ 1 rok
CDs 11
| dostarczony | BBSC 1 kwart. |, 1m-c
Planowani
naczas plan |Plan  kwart. | 1 m-c v 1 kwart.
e
RF Wt 1m-c .
Lista Proc/proj —Wl.proc./p
projektow roj.

Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting.

Podstawowymi wskaznikami w opisywanym podprocesie byty: plan strategiczny,
plan AOP, wyniki BBSC, plan kwartalny oraz lista projektow. Trzy pierwsze byly
sprawdzane raz w roku, BBSC oceniano kwartalnie, za§ plan kwartalny 1 listg
projektow - raz w miesiagcu. Tylko pierwszy z omawianych wskaznikéw
monitorowany byl raz w roku, pozostale mierzono czgsciej — raz na kwartat lub

miesiac.
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W  ksigdze  procesu  zamieszczano roOwniez schematy  kazdego
z podprocesbw — =z zaznaczonym wejsciem 1 wyjsciem, wilascicielem oraz
dokumentami. Kazdy z proceséw i podprocesow posiadat swojego wiasciciela oraz byt
regularnie kontrolowany w BBSC poszczegolnych organizacji - mierniki wyrazano w
wymiarze trzech wartosci tj. jakosci, kosztow 1 czasu. Procesy wymagaty, aby tam,
gdzie tylko jest to mozliwe, faczyto si¢ zadania po to, aby jedna osoba odpowiadata za
catos¢. Zdarzato si¢ jednak, iz ze wzgledu na duzy stopien ztozonosci jakiegos$ procesu
nie osoba, ale zespodt ludzi odpowiadat za jego realizacje.

Wdrozenie podej$cia procesowego pozwolito na zanik waskiej specjalizacji
w organizacji 1 umozliwito sptaszczenie piramidy organizacyjnej . Rozplanowanie
przebiegu procesOw 1 umiejscowienie ich w obrgbie struktury organizacyjnej
zapobieglo rozbiciu ich na wiele drobnych elementow wykonywanych w réznych
komorkach organizacyjnych firmy. Miato to bezposredni wplyw na sprawniejsze
funkcjonowanie firmy. Dzigki wdrozeniu podejScia procesowego mozliwa byta:
poprawa konkurencyjno$ci organizacji, zmniejszenie kosztow, wprowadzenie strategii
umozliwiajacej organizacjom Philips Lighting w Polsce spelienie oczekiwan
klientow, co bylo podstawa we wdrazaniu kompleksowego zarzadzania jako$cia.
Podejscie procesowe wptyneto takze na doskonalenie umiejetnosci i kompetencji

poszczego6lnych pracownikow oraz wdrozenie zarzadzania wiedza w organizacji.

3.3. Charakterystyka i ewolucja kultury organizacyjnej w koncernie Philips oraz
w polskich fabrykach sektora oswietlenia

Najwigksza zmiana kultury organizacyjnej w koncernie dokonata si¢ w 1991 r.,
kiedy Philips utracit udziaty w europejskim rynku i pierwszy raz w swojej historii
zanotowatl stratg, ktory zachwial ptynno$¢ finansowa. Wydarzenia te staty si¢ bodzcem
do zmiany kultury organizacyjnej z hierarchicznej, na kulturg¢ rynku - nastawiona na
klienta, wysokie dochody 1 poprawe konkurencyjnosci.

Na poczatku lat dziewigcédziesiatych zwolniono ogoétem 45.000 ludzi, zamknigto
fabryki, a najwigksze zmiany nastapity w samym koncernie - dotyczyly one metod

komunikacji, wzajemnej wspélpracy oraz dziatania. Plan naprawy nazwano
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,Centurionem”, a grupy produktowe (tzw. dywizje), wchodzace w sktad koncernu,

wprowadzaty program pod r6znymi nazwami:

- Company -Wide Quality Improvement na Tajwanie,

- Winning Spirit w Philips Lighting,

- Promis w Philips Medical System.

Podstawa komunikacji staty si¢ regularne spotkania kierownictwa z zatoga, tzw. ,,town

meeting”, podczas ktorych wszyscy pracownicy mieli mozliwos¢ wypowiedzi,

zadawania pytan, dawania rad czy sugestii. Zadaniem kierownictwa bylo udzielanie

informacji, odpowiedzi na pytania, podejmowania decyzji. Wsrod wszystkich grup

pracownikow powstaly druzyny, ktére poszukiwaly mozliwo$ci poprawy i ulepszen

we wszystkich procesach zachodzacych we wszystkich organizacjach. Te innowacje

byly pozniej omawiane przez kierownikoéw, a najlepsze z nich wdrazano. Do takich

innowacji nalezalo migdzy innymi:

- zmniejszenie ilo$ci przeterminowanych zamowien klienta,

- skrocenie czasu realizacji dostaw,

- przyspieszenie terminu platnosci - do maksymalnie 3 miesigcy,

- poprawa kontaktéw z klientami poprzez tworzenie grup roboczych omawiajacych
problemy zwiazane ze wzajemna wspotpraca.

W ,,Centurionie” zwroécono przede wszystkim uwage na klienta - stad powstaty

specjalne Centra Obstugi Klienta (Order Desk). W kazdej narodowej organizacji

sprzedazy zostaly przeprowadzone w ciagu kilku lat ,,dni klienta” (Customer Day),

podczas  ktorych,  wspolnie z  pracownikami, klienci  brali  udziat

w roznych grach i zabawach. Ich celem byta integracja oraz budowanie wzajemnego

zaufania. Zwrdcono takze uwage na poprawe¢ wizerunku firmy - poprzez bezposrednie

zwrécenie si¢ do konsumenta. Wtedy powstaly znane hasta reklamowe ,,Let’s make

things better”, ktérego polskim odpowiednikiem bylo ,,Odkryjmy lepszy $wiat”.

Zdano sobie wowczas sprawg, ze najlepszymi ambasadorami we wspieraniu

wizerunku Philipsa sa pracownicy. Duzy nacisk potozono na poprawe stosunkow z

dostawcami oraz instytucjami odpowiedzialnymi za serwis. Dostrzezono takze, ze zbyt

duzo pienigdzy Philips przeznaczal na inwentaryzacje, utrzymanie budynkoéw oraz nie

zaplacone faktury. ,,Centurion” z planu naprawy firmy stal si¢ budowaniem nowego
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wizerunku firmy, nastawionym nie tylko na maksymalizacje zyskéw, doskonala
jakos¢, budowanie dobrej wspotpracy z odbiorcami, ale réwniez nastawionym na
kreatywno$¢, wyobraznig, innowacyjno$¢ 1 mozliwo$¢ wprowadzania w zycie ciagtych
ulepszen. Jednym z nastgpstw wdrazania ,,Centuriona” byto przeprowadzenie badan
satysfakcji pracownikow, w odstgpstwie dwuletnim, ktorymi objgci byli wszyscy
zatrudnieni, zaréwno w sferze produkcyjnej, jak rowniez pracownicy umystowi. Byty
one przeprowadzane anonimowo, w lokalnych jezykach, a wyniki prezentowano
kaskadowo, na spotkaniach kierownictwa, po6zniej w ramach town meetingdw oraz
w gazetach zakladowych. Kontynuacja ,,Centuriona” byly dalsze dzialania
poglebiajace kultur¢ rynkowa, skierowane na potrzeby klienta poprzez wdrazanie od
2003 r. nowego pozycjonowania marki oraz zmiang¢ hasta reklamowego na ,,Sense and
simplicity”. Zdaniem prezydenta Royal Philips Electronics Gerarda Kleisterlee.
»W ciagu nastepnych kilku lat pozycjonowanie marki bgdzie miato coraz wigkszy
wplyw na sposob myslenia 1 dziatania w Philipsie. Aby odnies¢ sukces, proces ten
musi by¢ zintegrowany ze sposobem dzialania w koncernie - dlatego pozycjonowanie
marki stanie si¢ czg$cia naszej strategii, karty wynikoéw, przegladow oraz spotkan
biznesowych™'* .

Philips w swoich dziataniach postanowit, ze wszystkie produkty, ktore wprowadzi
na rynek beda musialy spetniac¢ jednoczesnie trzy zasady (tzw. filary):
— zaprojektowane z mysla o konsumencie — co oznaczato, ze wprowadzane na rynek

rozwiazania realizowaly potrzeby klientéw,
— przyjazne w obstudze - produkty musialy by¢ latwe w uzyciu 1 proste

w uzytkowaniu ,
— nowoczesne — Philips wychodzit z zatozenia, Ze naczelnym celem funkcjonowania

koncernu byta poprawa zycia ludzi, a oferowane produkty mialy w tym pomoc.

W budowaniu kultury organizacji bardzo wazna rolg odgrywaly opracowane na

szczeblu catego koncernu ,,Glowne Zasady Dziatalnosci” — General Business

Principless - GBP - (etyczny kodeks postepowania)'* oraz zdefiniowane tzw. , cztery

149 sustainability Raport 2006, s. 5

141 hww.pil.lighting.philips.com z dnia 04.03.2008
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warto$ci Philipsa”: Wszystkie organizacje koncernu na $wiecie zobowiazane zostaty
do ich wdrozenia 1 przestrzegania.

Gtowne Zasady Dziatalnosci (GBP) okreslaty reguty dotyczace uczciwosci
1 etyki w prowadzeniu interesow, zaréwno w kontekscie spoiki, jak 1 kazdego z jej
pracownikow. Opracowane zasady podlegaly obowiazujacemu prawu, okreslaty
minimalne wymagania dotyczace postgpowania. Uzupetnieniem Glownych Zasad
Dziatalnosci byly wytyczne zawarte w Dyrektywach GBP, ktére odnosily si¢ do

okreslonych kategorii pracownikow, np. finanséw lub zakupow.

Glowne Zasady DziatalnoS$ci zostaty przyjete przez Zarzad i zatwierdzone przez Rade
Nadzorcza, podlegaty regularnym audytom korporacyjnym. W dokumencie tym
Philips deklarowal przestrzeganie praw cztowieka, nie zatrudnianie w swoich
fabrykach dzieci, nie korzystanie z pracy przymusowej i niewolniczej. Koncern
oswiadczal, ze popiera konkurencj¢ wolnorynkowa, dazy do dostarczania
bezpiecznych wyrobow 1 ustug, deklarowal podejmowanie wszelkich mozliwych
dziatan majacych na celu zminimalizowanie negatywnego wplywu swojej dziatalnos$ci
na Srodowisko. W GBP koncern okreslit swoje zobowigzania wobec klientow
(satysfakcja, komunikacja, dostarczanie rozwigzan oczekiwanych przez klientéw),
akcjonariuszy (uzyskiwanie jak najkorzystniejszych wynikow finansowych,
wyplacanie dywidend, trwaly rozwoj organizacji) oraz zobowiazania wobec
pracownikéw (komunikacja z pracownikami, zaangazowanie i odpowiedzialno$c).
Philips podkreslal, ze wszyscy pracownicy maja takie same mozliwos$ci 1 beda w taki
sam sposOb traktowani bez wzgledu na pochodzenie spoleczne, raseg, ptec,
narodowos$¢, wiek, orientacj¢ seksualna czy przekonania religijne. W Gléwnych
Zasadach Dziatalnosci Philips zobowiazywal si¢ réwniez do ochrony informacji
zwiazanych z dziatalno$cia biznesowa organizacji. Koncern zard6wno od pracownikéw
jak 1 dostawcow wymagal uczciwosci, prawosci i bezstronnosci. Przyjmowanie
upominkéw mogto odbywac si¢ tylko przy Scistym przestrzeganiu GBP. Pracownikom
firmy nie wolno bylo mie¢ jakichkolwiek bezposrednich ani posrednich interesow z
dostawcami lub firma konkurencyjna. Organizacja deklarowata, Zze nie bedzie

dokonywata ptatnosci ani przekazywala darowizn pienieznych na rzecz partii
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politycznych oraz politykéw. Aby umozliwi¢ dostarczenie informacji o naruszeniu
GBP Philips umozliwil pracownikom anonimowe sktadanie skarg, spostrzezen bez
obawy, aby mogly si¢ one sta¢ przyczyna postepowania dyscyplinarnego. Dodatkowo
w kazdym kraju powotal tzw. compliance officers, osoby doradzajace zarzadom

poszczegblnych jednostek organizacyjnych w zakresie przestrzegania GBP

Budowanie kultury organizacyjnej Philipsa oparte zostato rowniez na systemie
czterech wartosci, do ktéorych nalezaty: ,,zadowolenie klienta”, ,dotrzymywanie
zobowiazan”, ,,poleganie na sobie nawzajem” oraz ,,rozwdj pracownikow”. Zgodnie z
kulturg rynkowa, na pierwszym miejscu uwzgledniono szeroko rozumianego klienta.
Mogt by¢ nim zardwno pracownik (tzw. klient wewngtrzny), jak réwniez klient
zewnetrzny. W realizacji czterech wartosci Philipsa bardzo wazne bylo delegowanie
odpowiedzialno$ci na wspdlpracownikéw oraz dbatos¢ o jak najwyzsza jako$¢
wykonywanej pracy. Dotrzymywanie zobowiazan obligowato do zapewnienia
pracownikom wszystkich niezb¢dnych do dzialania uprawnien, zdefiniowania jasnych
oczekiwan, reakcji na stabe wyniki 1 kiepska prace, a takze wyrdzniania 1 doceniania
dobrych wynikéw oraz stosowania odpowiedniej polityki motywowania. Rozwoj
pracownikow odbywal si¢ m.in. poprzez stosowanie coachingu, umozliwianie
wymiany wiedzy 1 doswiadczen oraz sprawienie, aby otwarta 1 uczciwa informacja
zwrotna o postawach i zachowaniu stata si¢ praktyka codziennej pracy oraz w czasie
ocen pracowniczych. Propagowanie tych wartosci przyczyniato si¢ nie tylko do
rozwoju wlasnego pracownikow, lecz roéwniez bylo wyrazem zaangazowania i troski o
innych."? W Philips Lighting Poland S.A. w Pile corocznie przyznawane byly
nagrody dla pracownikéw, ktérzy szczegdlnie wyrdznili si¢ w realizacji wybranej
wartosci. Osoby wybierano przez poszczegdlne dziaty, badz organizacje. W ich ocenie
bralo si¢ pod uwage migdzy innymi: realizacje kluczowych dla przedsigbiorstwa
projektow, efektywno$¢ pracy, terminowo$¢ w realizowaniu przekazywanych zadan.
Uroczyste wreczenie pamiatkowych dyplomow odbywalo si¢ podczas spotkan
z pracownikami. Oprocz pamiatkowego dyplomu wyrozniony pracownik otrzymywat

roOwniez nagrodg pienigezna lub rzeczowa.

2. Piskorz, Zostaliémy ocenieni i zarabiamy wigcej, “ Kontakt” (2005) nr 28, s. 2
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W budowaniu kultury organizacji rownie wazna byta dla Philipsa spoteczna
dzialalnos¢ firmy na rzecz spoleczefstwa, nazywana w je¢zyku angielskim
,sustainability” - dbatos¢ firmy o zrownowazony 1 trwaty rozwdj otoczenia. Koncern
od wielu lat deklarowat swoje wsparcie i pomoc w zapewnieniu stabilnej przysztosci —
ekonomicznej, spotecznej 1 srodowiskowej spoleczenstwa, w ktorym funkcjonowaty
wszystkie jej organizacje. Jednym z pierwszych propagatorow tego programu byt
wspotzatozyciel koncernu Gerard Philips, ktory w latach dwudziestych dwudziestego
wieku nieodptatnie przekazal 60 akrow lasow dla mieszkancéw Eindhoven (Holandia),
aby utworzy¢ na tym terenie park miejski.

Philips wybrat roézne drogi, aby wprowadzi¢ program zréwnowazonego
1 trwalego rozwoju na calym §wiecie. W USA Philips skupil si¢ na pomocy osobom
bezdomnym i wspolpracy z organizacja ,,Srodowisko dla spoteczenstwa”, ktora
charytatywnie pomagata osobom bezdomnym w Ameryce Pdinocnej. Koncern
sponsorowal wynajem lokali mieszkalnych w dziewigciu amerykanskich
I kanadyjskich miastach, a pracownicy firmy, jako wolontariusze, pomagali osobom
bezdomnym, ktore wprowadzaty si¢ do tych mieszkan. Roznosili migdzy innymi
»powitalne pudetka”, w ktorych znajdowaty sig takie produkty jak: lampy, szczoteczki
do z¢bow, budziki, przybory kuchenne. Do konca 2003 r. przekazano okoto 600 takich
pudetek. W Kanadzie Philips wspotpracowat z charytatywnym ,,Klubem Gilda”, ktory
opiekowal si¢ i wspieral osoby chorujace na raka oraz ich rodziny. W Europie
powstata specjalna organizacja, ktora koordynowala lacznie ponad 80 roéznych
podprojektéw prowadzonych w ramach zrownowazonego 1 trwatego rozwoju143.
W Holandii, w ramach programu ,,Leergeld” Philips pomagal finansowo dzieciom
z biednych rodzin, ktére dzigki srodkom finansowym mogly uczestniczy¢é w zajgciach
dodatkowych organizowanych przez szkoty, takich jak: obozy, kluby sportowe czy
wycieczki. W Polsce, w ramach tego projektu, w latach 2003-2006 bezptatnie
wymieniano o$wietlenie w szkotach podstawowych 1 gimnazjach. Wymiana dotyczyta
matych, wiejskich szkot, znajdujacych si¢ na terenach o wysokim stopniu bezrobocia.
Philips pokrywal wszystkie koszty zwiazane zar6wno z zakupem lamp, montazem

oraz utylizacja $wietldbwek Do 2006 r. w catej Polsce, oswietlenie wymieniono

143 Stan na 2007 rok.
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w ponad 250 placowkach o$§wiatowych, poprawiajac tym samym warunki do nauki
okoto 30 tys. ucznidow. W Rosji Philips szkolit nauczycieli w umiejgtnosci
postugiwania si¢ komputerem, a w Turcji prowadzil wyjazdowe szkolenia
zwigkszajace wiedze dzieci z zakresu informatyki. Koncern zaangazowany
W roznorodne inicjatywy zwiazane z ochrona zdrowia - w Egipcie Philips podarowat
sprzet rentgenowski do wybranego szpitala i przeszkolit wszystkich pracownikow, za$
w Ameryce Lacinskiej, w ktorej wiele dzieci jest analfabetami koncern zaangazowat
si¢ w ksztalcenie nauczycieli. ,,Zach¢gcamy naszych pracownikow, aby w swoich
krajach znajdowali ciekawe propozycje, w ktore Philips mogltby si¢ zaangazowac. Nie
chcemy po prostu rozdawac pienigedzy, produktow albo dodawaé logo firmy do
istniejacych juz projektéow. Chcemy sie aktywnie wilacza¢™®” - powiedziat
G. Kleisterlee, prezydent koncernu. Dlatego firma sponsorowata programy edukacyjne
1 projekty kulturalne, ktére odbywaty si¢ w Hong Kongu czy Mongolii. Co roku
Philips publikowal podsumowanie swoich dzialan w ramach zréwnowazonego

rozwoju, tzw. ,,Sustainability Report”, ktory w latach 2004-2008 uzyskal I miejsce

w migdzynarodowym rankingu Down Jones Index.

W fabrykach Philips Lighting w Polsce budowanie kultury organizacyjnej
rozpoczglo si¢ po przejeciu przedsigbiorstw, w polowie lat dziewigédziesiatych, juz
w trakcie wdrazania programu ,,Centurion”, ktérego podstawa byto promowanie
podejscia pro-rynkowego, nastawionego na klienta. W Polsce, podobnie jak w innych
organizacjach Philipsa na catym $wiecie, odbywaly si¢ m.in. ,,dni klienta”, podczas
ktorych, przy jednym stole siadali pracownicy, kierownictwo réznych organizacji
Philipsa w Polsce i klienci, rozwiazujac problemy, uczac si¢ wspotpracy i budujac
zaufanie. Z powodzeniem réwniez wdrozono ideg¢ regularnych spotkan z zatoga, ktore
weszly na state do kalendarza wszystkich organizacji i odbywaja si¢ regularnie kilka
razy w roku.

Od 1998 r. wprowadzono ,System oceny pracownikdw”, a wraz
z nim wymoég dokonywania przez przetozonych miesigcznych ocen zatrudnionych

oraz regularnego informowania o tym pracownikéw. Uzyskanie oceny niedostateczne;j

4 M. Tarnowska, Sustainability czyli zrbwnowazony wzrost, Kontakt (2004) nr 43, s.3
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badz dostatecznej skutkowalo obnizeniem premii oraz rozmowa z przetozonym.
Proces rocznej oceny wynikOw pracy rozpoczynal si¢ w styczniu kazdego roku. Jego
rezultaty pozwalaly analizowaé postepy, jakie przedsigbiorstwo poczynitlo w roku
poprzedzajacym. Rezultatem ocen byly podwyzki ptac. Oprécz regularnej oceny
pracowniczej, zatloga miata szans¢ oceny przedsigbiorstwa. Philips wprowadzit
bowiem anonimowa ocen¢ satysfakcji pracownikow, ktora byta przeprowadzana
regularniec w odstepach 3 letnich. Ostatnia edycja miata miejsce w 2005 r. **. Jak
wida¢ na ponizszym slajdzie, w kolejnych badaniach, $redni poziom uczestnictwa
wyniost 78%.

phps
Wyniki EES-u 2005 w PLP

Procentowy wskaznik uczestnictwa

1996 - T1%

1999 - 60%  -11%
2002 - 85% +25%
2004 - /9%  -6%
2005 - 919%  +12%

Rysunek 27. Procentowy wskaznik uczestnictwa w badaniu satysfakcji pracownikow w latach
1996-2005

Zrédlo: materialy wlasne PLP S.A.

W ostatniej edycji tego badania zmierzono nie tyle satysfakcje, co zaangazowanie
pracownikow. Satysfakcja rozumiana byla jako poczucie zadowolenia z wykonywanej
pracy, zaangazowanie za$ definiowano powiazaniem celow osobistych pracownikow z
celami organizacji, bazujacym na wielu czynnikach - satysfakcji (gotowosci do pracy
na rzecz firmy réwniez w okresach obnizonej satysfakcji z pracy), dumie, lojalnosci,
utozsamianiu si¢ z firma, glebokim poczuciu odpowiedzialnosci za podejmowane

. . 14 . . . . . .
dziatania'®®. Powyzsza zmiana, doprowadzita do przesuniecia uwagi z pomiaru

145 Poprzednie badania w pilskim Philipsie odbywaty sie w latach 1996,1999, 2002, 2004.
148 C. piskorz, Duma, satysfakcja, Kontakt (2005) 48, s.10
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poziomu satysfakcji pracy na zaangazowanie pracownikow, wyrazane tzw. Indeksem

Zaangazowania Pracownika (Employee Engagement Index).

Wynik uzyskany w Philips Lighting Poland S.A. w ramach Indeksu Zaangazowania
Pracownika wyniost 57%, co oznaczato, ze taka czgS¢ wszystkich respondentéw
udzielita odpowiedzi pozytywnych (,,zgadzam si¢”, ,,zdecydowanie zgadzam si¢”) na
powyzsze pytania. Byl to wynik na dokladnie takim samym poziomie, jak catego
Philips Lighting. W poréwnaniu z rezultatami poprzedniej edycji (rok 2004)
zanotowano 2% spadek warto$ci indeksu. Wyniki poszczegélnych jednostek

przedsigbiorstwa przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 11. Wyniki zaangazowania pracownikow w latach 2004 i 2005

2004 2005 Réznica
PD Lighting 57% 57% 0%
PLP 59% 57% -2%
Z.7arowek 61% 58%
Z.Swietlowek 67% 68% 1%
Z.Lamp Komp. 57% 61% 4%
Z.Elektroniki 41% 51% 10%
Z.Komponentéw 67% 58%
Budowa Maszyn 58% 47%
Centrum Dystrybud  62% 52%
GTD 77% 78%
GTD Mech 80%
IBLC 59%
ECSD 62%
Org. Handlowa 45% 54% 9%
Dzialy Serwisowe 72% 75% 3%

Zrédio: ,, Kontakt” nr 51 (2006), s. 2

W badaniu wzigto tacznie 91% wszystkich zatrudnionych pracownikow, co
oznaczato wzrost o 12% w pordéwnaniu z wynikami poprzedniej edycji. Najwigkszy
wzrost zaangazowania pracownikow zanotowal Zaktad Elektroniki O$wietleniowej
(+ 10%) oraz Organizacja Handlowa (+ 9%), najgorzej wyniki zaangazowania
wypadly w Zaktadzie Budowie Maszyn (- 11%) oraz Regionalnym Centrum
Dystrybucji (-10%). Na wysokim poziomie zaangazowania znalazty si¢ rOwniez nowe
organizacje, ktore powstalty w 2004 r. — takie jak Centrum Rozwojowe (80%),
Europejskie Centrum Obstugi dla klientow Europy Zachodniej (62%) oraz

Migdzynarodowe Centrum Zakupowo-Logistyczne (59%). Poniewaz wiele

128



odpowiedzi, udzielonych przez pracownikow wymagato lepszego zrozumienia i
dotarcia do bardziej szczegdtowych faktow, zgodnie z obowiazujaca w tym zakresie
praktyka, w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych przeprowadzono dyskusje w
mniejszych grupach pracowniczych. Na podstawie zebranych informacji, we
wszystkich zaktadach tworzone byly konkretne plany dzialan usprawniajacych,
ktorych komunikacja zakonczyta si¢ do 31.03.2006.

Wyniki badania EES-u przeprowadzonego w 2006 roku sklonity organizacje¢ do
transformacji stylu kierowania. Tylko bowiem potowa badanych uznata, ze
dotychczasowy styl kierowania wydobywat z pracownikow, to co najlepsze -
wskaznik przywodztwa w stosunku do pracownikéw (People Leadership Index)
srednio wynidst tylko 3,18 (odsetek pozytywnych odpowiedzi -46%), a wskaznik
przywodztwa w organizacji (Inclusive Leadership Index) uzyskat 3,16 1 45%
pozytywnych odpowiedzi.

Po ogloszeniu wynikow przygotowano plan dziatah usprawniajacych,
koncentrujacych sig na: przywrdceniu »tacznosci” kierownikoéw
z pracownikami (potwierdzeniu spotecznej roli menedzera), zmianie stylu kierowania
w grupie osob zarzadzajacych organizacja na wszystkich jej szczeblach, poprawie
bezpieczenstwa oraz jakosci Srodowiska pracy, zmianie Systemu oceny pracowniczej —
poprzez wprowadzenie prostego, sprawiedliwego i przejrzystego systemu oceny
kwartalnej dla pracownikow tabelowych, a takze dokonaniu fundamentalnej zmiany
w procesie budowania zaangazowania. Kierownictwo firmy stwierdzito,
ze zaangazowania nie mozna delegowa¢ dlatego wszyscy kierownicy zostali
zobligowani do przejecia odpowiedzialno$ci za budowanie kultury zaangazowania
wsrod swoich pracownikow poprzez: prowadzenie badania EES, opracowanie planu
poprawy oraz regularnych przegladéw tych uzgodnien. Aby osiagnaé¢ wyznaczony cel
postanowiono przygotowac raporty z wynikami EES dla kazdego mozliwego szczebla
menedzerskiego (wlaczajac w to poziom liderow produkcji), dokonaé¢ weryfikacji
tlumaczenia kwestionariusza EES oraz przygotowa¢ kulturowa adaptacje ankiety do
warunkow polskich. Podjgto réwniez dziatania majace na celu przygotowanie
precyzyjnych instrukcji prowadzenia badan EES oraz standaryzacj¢ procesu

komunikacji przed i w trakcie badania EES. Dzigki podjetym akcjom wskaznik
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przywodztwa (People Leadership Index) wzrdst o 17% ($rednia 3,72 - odsetek
pozytywnych odpowiedz 71%), a wskaznik przywodztwa w stosunku do organizacji
(Inclusive Leadership Index) wzrost o 14% (Srednia 3,60 — odsetek pozytywnych
odpowiedz 60%). Zespot zarzadzajacy firmy (zarzad wraz z dyrektorami zakladow),
po kilku miesiagcach wspoélnej pracy, doszedl do jednoznacznego wniosku, ze bez
zmiany stylu kierowania nie uzyska takiego zaangazowania pracownikow, ktore jest
niezbedne do odniesienia sukcesu biznesowego w przysziosci.

Dlatego w styczniu 2008 roku rozpoczeto program pod hastem ,,Zarzadzaj Sercem”,
ktorego inauguracja byla konferencja z udzialem 400 menedzeréw wszystkich
szczebli, aby w ten sposdb dotrze¢ do wszystkich os6b zaangazowanych w kierowanie
ludZzmi w przedsigbiorstwie. W trakcie konferencji zasadniczy nacisk potozony zostat
na zbudowanie S$wiadomosci, ze efektywne zarzadzanie ludzmi jest jedna z
podstawowych odpowiedzialnosci menedzera na kazdym szczeblu organizacji. Aby
wszyscy mogli zachowa¢ odpowiednie standardy w tym zakresie, przedstawiono
matrycg zachowan, bedaca zbiorem 15 postaw, ktore powinny (lub nie powinny) by¢
prezentowane przez wszystkich menedzerow Spotki. Najblizsze 2-3 lata organizacja

poswigci na praktyczne utrwalanie tych postaw w organizacji.

: \)zarzadzaj
sercem

Matryca postaw menedzerskich w PLP S.A. w Pile

ZACZYNAM DALEJ BEDE PRZESTAJE

Zaangazowanie /
Pozytywne nastawienie

Dostrzega¢ i docenia¢
nawet mate sukcesy mojego zespotu

Angazowac sig w realizacje
powierzonych mi zadar
oraz prace z moim zespotem

Narzeka¢ i obarczaé wing
moich pracownikéw za
niepowodzenia naszych dziatan

Otwarta komunikacja /
Budowanie zaufania

Méwié przetozonym
i wspdipracownikom wprost, co mysle
i czuje: by¢ otwartym na odmienne
niz moje opinie i punkty widzenia

Wspiera¢ pracownikéw i by¢ z nimi
— szczeg6lnie
w trudnych sytuacjach

Krytykowaé sposéb pracy
lub zachowania moich
pracownikéw w obecnosci
innych oséb

Respektowanie zasad /
Spoéjnosé

Traktowac wszystkich z szacunkiem,
zgodnie z obowigzujgcymi w firmie
normami i zasadami

Postgpowaé zgodnie
z moimi deklaracjami

Tolerowaé niekonstruktywne
zachowania i nieetyczne sytuacje
w moim zespole

Innowacyjnosé /
Nastawienie
na wspoélprace

Wymienia¢ sig pomystami
i doswiadczeniem z pracownikami
z innych dziatéw i zaktadéw

Zachecaé moich pracownikéw
do zgtaszania pomysiow
i szukania lepszych rozwigzan

Koncentrowacé sig na btgdach
i potknigciach pracownikéw
innych dziatéw i zakiadéw

Wspieranie rozwoju
pracownika

Lepiej rozpoznawac talenty moich
pracownikéw — ich mocne i stabe strony,
kierujgc ich do zadar\ zgodnych
z ich predyspozycjami

Wspieraé pracownikéw w realizacji
planu rozwoju, udzielajgc im
regularnej i konstruktywnej
informacji zwrotnej

Utrudniaé pracownikom rozwdj
kariery zawodowej
poza swoim dziatem, powotujac sig¢
na biezace priorytety

Rysunek 28. Matryca postaw menedzerskich w Philips Lighting (Pila)
Zrédlo: Kontakt nr 59(2008), s. 3
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Matryca podzielona zostala na cztery kolumny — W pierwszej zaprezentowano
glowne cele zmiany stylu kierowania — budowg zaangazowania, wspieranie rozwoju
pracownika, otwarta komunikacje¢, respektowanie zasad, innowacyjnos¢ i nastawienie
na wspoélprace. W drugiej kolumnie umieszczono postawy jakie powinny zostaé
zapoczatkowane przez kadr¢ kierownicza — takie jak migdzy innymi: dostrzeganie
1 docenianie nawet matych sukcesoOw zespotu, rozpoznawanie talentéw pracownikoéw —
ich mocnych 1 stabych stron, promowanie otwartosci na odmienne opinie 1 punkty
widzenia. W kolejnej kolumnie wyszczegdlniono postawy jakie menedzer mial nadal
promowaé — np. angazowac¢ si¢ w realizacj¢ zadan wraz z zespolem, postgpowac
zgodnie z deklaracjami czy wspiera¢ pracownikow w realizacji plandw rozwoju.
Ostatnia kolumna poswigcona byta postawom nie akceptowanym przez organizacje,
ktore miaty zosta¢ zaprzestane przez kierownikdw — w tym koncentrowanie si¢ na
btedach i potknigciach, krytykowanie sposobu pracy pracownikéw w obecno$ci osdb
trzecich czy tolerowanie niekonstruktywnych i nieetycznych zachowan.

Wszyscy managerowie otrzymali matryc¢ w prezencie, zostala ona wydrukowana
1 rozpowszechniona we wszystkich zaktadach, a takze zaprezentowana w gazetce
zaktadowe;.

Kultura organizacyjna Philips Lighting w Polsce trzykrotnie podlegata ocenie -
w latach 2000, 2003 oraz 2006. Wszystkie badania dokonane zostaly w oparciu
o model wartosci konkurujacych R.E. Quinn’a i K.S. Cameron’a tzw. Competing
Values Framework, ktory powstal w wyniku badan nad gléwnymi cechami
efektywnych organizacji. Badaniem objgci byli wszyscy pracownicy Philips Lighting
w Polsce. Kazdy z nich anonimowo wypetnial ankietg, w ktorej okreslat biezacy oraz
pozadany stan organizacji.

W  wyniku samooceny stwierdzono, ze dominujacym typem kultury
organizacyjnej byla kultura hierarchiczna, charakteryzujaca si¢: koordynacja,
systemem kontroli i zarzadzaniem zmianami. Charakteryzowala si¢ ona takimi
atrybutami, jak: zasady, specjalizacja i hierarchia Ze wzgledu na wzgledna statos¢
warunkow zewngtrznych mozliwym stato si¢ integrowanie oraz koordynowanie zadan,
a takze utrzymywanie pracownikow pod stata kontrola. Kultura hierarchiczna

pozwalala zapewni¢ Dbezpieczenstwo 1 stabilizacje. Analizujac komentarze
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prezentujace wyniki badania, wybor kultury hierarchicznej ttumaczono, jako wynik
zZmieniajacej si¢ sytuacji przedsigbiorstwa, w ktorym po okresie prywatyzacji
1 restrukturyzacji, doszto do bardzo intensywnego rozwoju i wzrostu produkcji.
Zarzadzanie tym wzrostem i zmianami, wymagato wprowadzenia wielu systemow
kontroli oraz systemu jakosci (ISO 9000 itp.).

Kultura hierarchiczna gwarantowata wytwarzanie wysoce jednorodnych,
niezmiennych produktow 1 ustug w sposob maksymalnie efektywny. Philips Lighting
w Polsce w tym czasie byt miejscem w wysokim stopniu sformalizowanym
I zhierarchizowanym. To gtownie procedury bardzo szczegotowo opisywaty dziatania
pracownikow. Z czasem dokumentacj¢ zaczgto upraszczaé, cho¢ przysparzato to sporo
trudu. Pracownicy bowiem przyzwyczaili si¢ do bardzo doktadnych opisow
wykonywanych czynnosci. W kulturze hierarchicznej wazne bylo utrzymanie
niezakldconego funkcjonowania organizacji, dazono do trwatosci, przewidywalno$ci
1 efektywnosci, ktorej gwarancja byty regulaminy 1 przepisy.

W 2003 r. dokonano ponownej analizy i stwierdzono, ze pod wpltywem planow
1 dzialan naprawczych kultura organizacyjna zmienita si¢ w pozadanym kierunku -
kultury rynkowej i klanu. Elementy obu kultur byty widoczne zwtaszcza w organizacji
sprzedazy. Uznano jednak, ze sa one zbyt mato widoczne w pozostalych organizacjach
dlatego zdefiniowano plan rozwoju kompetencji i zachowan, ktore miaty wspierac
rozwdj kultury rynkowej, opartej na realizacji zadan, konkurencyjno$ci oraz osiaganiu
wymiernych celéw. Miara sukcesu przedsigbiorstwa miat sta¢ si¢ udzial w rynku,
oferowanie produktow po konkurencyjnych cenach oraz sukces. Duza uwage
skierowano takze na rozwdj kultury klanu, opartej na lojalnosci pracownikow, ich
zaangazowaniu, ktorej miara sukcesu byl rozwdj osobisty zatrudnionych. Dlatego
w swoich dziataniach zwroécono uwage na poprawe zarzadzania rozwojem

o147
pracownikow

. Co prawda, w Philips Lighting stosunkowo wcze$nie wdrozono
systemy oceny pracownikow oraz rozwoju kadry kierowniczej (management
development). Bazujac na nich, rozwini¢to bardzo intensywny program szkolen,
obejmujacy wszystkich pracownikéw. Wyrazna poprawe stwierdzono w zakresie

promowania pracy zespolowej. Ten pozytywny trend byt wynikiem wdrazania

4" Materiaty wlasne PLP S.A.

132



zdefiniowanej dla catego koncernu Philips strategii BEST. Badanie kultury
organizacyjnej z 2003 r. potwierdzity niski poziom =zarzadzania stosunkami
miedzyludzkimi, zwlaszcza w zakresie: ogdlnej atmosfery w pracy, zadowolenia
pracownikow, systemu pochwat itd. Stad zdefiniowano szeroki plan poprawy w tym
zakresie, ktory zaktadal: zmiang (ewolucje¢) stylu kierowania (zwlaszcza przez
menedzerow $redniego 1 niskiego szczebla), podniesienie jakos$ci pracy dziatu
personalnego, wprowadzenie systemu nagrod 1 pochwat (zwlaszcza niematerialnych),
poprawe komunikacji w firmie 1 w ramach poszczegdlnych dziatow.

Whioskiem konczacym badania bylo, aby firmy coraz bardziej odchodzilty od wielu

elementow kultury hierarchicznej oraz podazaly jednoczesnie w trzech kierunkach

(gdyz wszystkie kultury wzajemnie na siebie oddziatywaty) tzn: kultury rynkowe;,

adhokracji i klanu. Proces ten wspierany byt przez nastepujace czynniki**®:

1. zewngtrzne (globalizacje i1 zaostrzenie konkurencji, coraz szybszy cykl zycia
produktow (zwlaszcza w elektronice oswietleniowej), rosnaca site dystrybucji
1 oczekiwan klientow, szybka proliferacje e-businessu, zwigkszajace si¢
zapotrzebowanie na wysoko kwalifikowanych pracownikow).

2. wewnetrzne (decentralizacje oraz samodzielno$¢ menedzerow, zespotow
i pracownikow, wzrost produkcji wyrobow high-tech, wzrost kwalifikacji
pracownikow, ich samodzielnosci 1 identyfikacji z firma, dalsza dywersyfikacje
dziatalnosci firmy - rozszerzenie dzialalnosci marketingowej i handlowej, rozwoj
dziatalnosci z zakresu badan 1 rozwoju, wdrazanie nowoczesnych rozwiazan
z dziedziny informatyki i e-businessu).

Sterowanie rozwojem firmy 1 jej kultura wymagato roéwniez nowego typu

przywddztwa oraz kierowania i zarzadzania firma.

3.4. Rozwdj pracownikow

Rozw¢j pracownika jest ciaglym procesem pozyskiwania cennych dla firmy
kompetencji (wiedzy), ktore wykorzystywane sa do rozwiazywania coraz bardziej
ztozonych probleméw organizacji. Dlatego jednym z celow strategicznych

sformutowanych w strategii rozwoju zasoboéw ludzkich dla Philips Lighting w Polsce

18 Materiaty wiasne PLP S.A. przygotowane do konkursu , Inwestor w Kapitat Ludzki”
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byl rozwdj] wiedzy 1 kompetencji, pozwalajacy na uzyskanie dlugoterminowe;j
przewagi konkurencyjnej'*®. Dlatego przedsigbiorstwa Philips Lighting przygotowaty
mape procesu formutowania strategii rozwoju pracownikow.

Mapa ta skladala si¢ z trzech czeSci - pierwsza stanowily informacje tzw.
»wejsciowe”, druga czes¢ przedstawiata kolejne etapy procesu, za$ trzecia
prezentowata dokumenty tzw. ,,wyjsciowe” stanowiace rezultat podjetych dziatan.

Podstawa do sformutowania strategii byla analiza Srodowiska zewngtrznego -
rynku pracy®™, dostepnos¢ wykwalifikowanej kadry, programéw ksztalcenia
funkcjonujacych na uczelniach oraz ofert firm szkoleniowych. W analizie brano pod
uwage takze konkurencje w regionie/kraju oraz planowane prognozy rozwojowe.
Z kolei w trakcie analizowania srodowiska wewngtrznego dokonywano przegladu:
stanu i struktury zatrudnienia, potencjalu kadrowego i kwalifikacyjnego, polityki
szkoleniowej i zatrudnienia, planow zatrudnienia oraz wdrazanych nowych technik i
technologii.

Na tej podstawie przeprowadzano analiz¢ zapotrzebowania na pracownikow wg.
struktury kwalifikacyjno-zawodowej, ktorej efektem bylo przygotowanie plandw
zapotrzebowania na zatrudnienie. W ramach tego opracowania przedsigbiorstwa
dokonywaly opisow stanowisk, profili kompetencji oraz matryc umiej¢tnosci. Dzigki
temu firmy mogly dokonywaé weryfikacji stanowisk pracy pod katem zgodnosci
Z potrzebami oraz analizy mozliwos$ci ich rekrutacji. Efektem poréwnania tych dwoch
rodzajow danych byty tworzone plany sukcesji oraz redefiniowanie profili stanowisk,
a nastgpnie analiza poziomu kwalifikacji i potencjalu rozwojowego pod katem
mozliwosci ich dostosowania do potrzeb wynikajacych ze strategii rozwojowej
przedsigbiorstwa.

Integralna czgscia strategii byta analiza potrzeb szkoleniowych oraz okreslenie na
ile byto mozliwe dostosowanie kwalifikacji obecnych pracownikéw do potrzeb
strategicznych oraz na ile wystapita potrzeba uzupelniania lub wymiany stanu

zatrudnienia 1 zaspokojenia aspiracji pracownikéw. Na tej podstawie wyznaczano

4% Proces formutowania strategii rozwoju pracownikéw przedsiebiorstwach Philips Lighting w Polsce

zostat zaprezentowany w zatgcznikach pracy.
150 Materiaty wtasne przygotowane do rankingu Ztote Firmy Wielkopolski, organizowanego przez Gtos
Wielkopolski.
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standardy kwalifikacji, w jakie powinni by¢ wyposazeni pracownicy oraz dokonywano
poréwnania z programami realizowanymi w systemie edukacji szkolnej. Na tym etapie
zwracano bardzo duza uwage na utrzymanie zatrudnienia . Dlatego organizacja dbata
o zapewnienie powszechnej dostepnosci wiedzy o strategii firmy w zakresie potrzeb
kompetencyjnych, polityki szkolen oraz dostgpnych programoéow szkoleniowych.

Rozw¢j pracownika realizowany byl poprzez: uczenie si¢ w pracy, szkolenia
indywidualne, udziat w projektach, zadania indywidualne lub zespotowe. Wszystkie
szkolenia w ktorych uczestniczyli pracownicy byly sprawdzane pod wzgledem
skutecznosci poprzez stosowane testy oraz ankiety ewaluacyjne wg poziomow
(reakcji, wiedzy, zachowan, wartosci dodanej dla firmy). Uzyskiwane rezultaty byly
weryfikowane pod wzgledem efektywnosci z wykorzystaniem wskaznika PST.

W realizacji strategii rozwoju pracownikéw wazna rolg odgrywaly wypracowane
dwie kategorie $ciezek karier:

a) Sciezki rozwoju menedzerskiego,

b) $ciezki rozwoju funkcjonalnego.

W ksztatceniu przysztych 1 obecnych menedzeréw Philips Lighting odwolywat si¢
do funkcjonujacego w firmie modelu kompetencji przywddczych (Philips Leadership
Competencies). Model ten precyzyjnie opisywat 6 kluczowych (w ocenie organizacji)
kompetencji, ktore przedstawiaty idealnego przywodce w organizacji biznesowe;.
Model kompetencji przywddczych uzywany byl w Philipsie od 10 lat, co pozwolito na
uksztattowanie juz okreslonych standardow - unifikacje oczekiwanych profili
kompetencyjnych, procesdw pomiaru oraz rozwoju tych kompetencji poprzez rdézne
dziatania (rekrutacyjny wywiad ustrukturyzowany, modele oceny — tradycyjny i 360
stopni, tworzenie plandw samorozwoju, struktura szkolen, programy rotacji oraz

uczestnictwa w przelomowych projektach).

Kompetencje przywddcze Philipsa definiowaty cztery poziomy zaawansowania w
rozwoju menedzerskim: od ,,poczatkujacego” do ,,wyznaczajacego standardy”. Dla
kazdego stanowiska menedzerskiego okreslono wilasciwy poziom wymagan
kompetencyjnych, co pozwalato osobom zajmujacym te stanowiska na precyzyjna

oceng ewentualnego odchylenia kompetencyjnego (posiadany poziom kompetencji vs.
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wymagany poziom kompetencji). Kazdemu poziomowi kompetencyjnemu przypisane
zostaty okreslone bloki szkoleniowe, pozwalajace na pozyskanie wymaganych
umiejetnosci. Powyzsze ustalenia stanowity podstawe do zintensyfikowania wysitkow,
dotyczacych pelnego wdrozenia infrastruktury w zakresie kompetencji przywodczych
(w efekcie tego od 2001 roku realizowany byl ogdlnopolski program Development
Center dla mtodych talentow w Philipsie, utworzono centralna ewidencje talentow na
poziomie kraju, uruchomiono kolejne systemy wsparcia dla tej grupy, takie jak:
mozliwo$¢ korzystania z coachingu, prowadzonego przez kluczowych menedzerow).

Majac do czynienia z r6éznymi grupami funkcjonalnymi, z ktorych
najliczniejsza byla grupa inzynierow (500 pracownikow), specjalistow zarzadzajacych
tancuchem dostaw (200 pracownikéw) oraz finansistow (70 pracownikow), stworzono
uniwersalny zestaw podstawowych wymagan, pozwalajacych na doskonalenie
kompetencji funkcjonalnych na 4 poziomach: asystenta, oficera, specjalisty i wreszcie
starszego specjalisty.

Asystent byl pierwszym z pozioméw  doskonalenia  kompetencji
funkcjonalnych, przypadal na okres adaptacyjny. Osoba zatrudniona na tym
stanowisku musiata spetnia¢ podstawowe warunki w zakresie wyksztatcenia (co
najmniej studia licencjackie lub inzynierskie) oraz charakteryzowa¢ si¢ dobrym
poziomem znajomosci j¢zyka angielskiego. Asystent mogl posiada¢ minimalne
doswiadczenie zawodowe poza Philipsem (do 12 m-cy). W trakcie procesu wdrozenia
asystenta wymagano, aby taki pracownik zapoznat si¢ z organizacja (dziatem,
zaktadem, firma), poznal podstawowe narzedzia pracy oraz procesOw organizacyjnych
oraz wymagania okre§lone zakresem obowiazkéw. Asystent mial za zadanie
wykonywanie podstawowych prac przy wsparciu bardziej doswiadczonego
pracownika, uczestniczyl w projektach dzialowych / zaktadowych w roli cztonka
zespolu, a takze realizowat powierzone zadania na poziomie akceptowalnym. Asystent
charakteryzowal si¢ ograniczonymi umiejg¢tnosciami oraz wiedza funkcjonalna, ktora
nie pokrywata si¢ z wymaganiami. Pracownik aby awansowa¢ na wyzsze stanowisko
musial charakteryzowac¢ si¢ proaktywna postawa w zakresie samorozwoju i podnosi¢
swoje kompetencje. Poza tym powinien utrzymywaé poprawne relacje

z przelozonym i wspotpracownikami.
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Drugim poziomem doskonalenia kompetencji funkcjonalnych byt okres rozwoju
1 pozyskiwania podstawowych kompetencji jako oficer. Mogla nim zosta¢ osoba
posiadajaca wyzsze wyksztalcenie, postugujaca si¢ jezykiem angielskim, o stazu poza
firma od 3 lat. Do kluczowych wymagan na takim stanowisku zaliczano w pelni
pozyskana wiedz¢ dotyczaca: wlasnego dzialu / zaktadu / firmy, narzedzi pracy oraz
procesOw organizacyjnych, samodzielne wykonywanie wszystkich zadan, wskazanych
w zakresie obowiazkéw, realizowanie powierzonych zadan na poziomie w pelni
spetlniajacym oczekiwania oraz udzial w projektach dziatlowych / zakladowych /
przedsigbiorstwva w roli czlonka zespotu. Oficerowie charakteryzowali si¢
rozpoznawalna wiedza funkcjonalna, pro-aktywna postawa w zakresie samorozwoju i
podnoszeniu swoich kompetencji, zadowalajaca postawa spoteczna — wyrazajaca si¢ w
utrzymywaniu  poprawnych relacji z otoczeniem, efektywnej pracy zespotowe;,
zachowaniu zgodnym z wartosciami Philipsa / GBP.

Kolejny etap doskonalenia kompetencji funkcjonalnych byl okresem pelnego
wykorzystania pozyskanych umiejgtnosci na stanowisku specjalisty. Mogla nia zostaé
osoba z wyzszym wyksztalceniem o bieglej znajomosci jezyka angielskiego,
posiadajaca szersze doswiadczenie zawodowe zdobyte w firmie lub poza nia (powyzej
4 lat). Od specjalistow w Philipsie wymagano samodzielnego wykonywania
wszystkich zadaf, wskazanych w zakresie obowiazkow oraz podejmowania zadan
wykraczajacy poza ten zakres, realizowanie powierzonych zadan na poziomie w petni
spelniajacym oczekiwania oraz aktywny udzial w projektach dziatowych /
zaktadowych w roli cztonka lub lidera zespolu. Specjalisci pokrywali swoja wiedza i
umiejetnosciami wszystkie kluczowe procesy w danej funkcji, w wybranych obszarach
posiadali wiedzg 1 umiejgtnosci krytyczne dla firmy. Charakteryzowali si¢ proaktywna
postawa w zakresie samo rozwoju, podnosili swoje kompetencje oraz utrzymywali
poprawne relacje z otoczeniem, efektywnie prowadzac pracg zespotowa, dzielac sie
wiedza 1 do$wiadczeniem, zachowujac si¢ zgodnie z warto$ciami Philipsa / GBP,
czesto peliac rol¢ wprowadzajacego / coacha dla mniej doswiadczonych
pracownikow.

Najwyzszym poziomem doskonalenia kompetencji funkcjonalnych byt starszy

specjalista. Petniac taka funkcje osoba budowata pozycje eksperta lub funkcjonalnego
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lidera. Aby nim zosta¢ pracownik musiat spetnia¢ wszystkie wymogi formalne co do
wyksztalcenia 1 bieglej znajomosci j¢zyka angielskiego oraz posiada¢ bogate 1 szerokie
do$wiadczenie zawodowe zdobyte w firmie lub poza nia (7 1 wigcej lat stazu pracy).

Wsrod kluczowych wymagan Philips wskazywat przede wszystkim na dobra
znajomo$¢  Srodowiska  korporacyjnego,  rozpoznawalnos¢ w  relacjach
migdzynarodowych, samodzielnos¢ w wykonywaniu wszystkich zadan wskazanych w
zakresie obowigzkoéw oraz podejmowanie zadan spoza wtasnego zakresu obowiazkow,
realizacje powierzonych zadan na poziomie przekraczajacym oczekiwany standard.
Starszy specjalista uczestniczyt w projektach strategicznych / kluczowych dla
organizacji w roli lidera projektu lub podprojektu, efektywnie wspotpracowat z innymi
pracownikami - pelniac rol¢ wprowadzajacego / coacha / mentora dla mniej
doswiadczonych pracownikow, koordynowat 1 nadzorowat od strony merytoryczne;j
pracg¢ mniejszych grup pracownikow.

Kluczowymi atrybutami rozwoju zawodowego w ramach $ciezki funkcjonalnej
byly nastgpujace elementy: wiedza techniczna (charakterystyczna dla danej funkcji),
efektywno$¢ w zakresie powierzonych zadan, uczestnictwo w projektach, nastawienie
na rozwdj 1 pozyskiwanie nowych kompetencji, przekazywanie wiedzy innym,
wlasciwa praca zespotowa.

Ocena najwazniejszego elementu wiedzy technicznej nastgpowala przy
wykorzystaniu matryc wiedzy technicznej. Poziom kompetencji pracownikow byt
regularnie oceniany w stosunku do wymagan, a ocena konczyla si¢ zdefiniowaniem
dziatan rozwojowych dla pracownika, umieszczanych w tzw. indywidualnym planie
rozwoju. Wsparciem w takich dzialaniach byly zdefiniowane wczes$niej, okreslone
kategorie szkolef, pozwalajacych na rozwdj w ramach danej funkcji.

Na poziomie catej organizacji dokonywano regularnej oceny rozwoju
kompetencji — w ramach systemu Zréwnowazonych Kart Wynikow, co pozwalato na
ciagle Sledzenie jako$ci wysitkow w tym obszarze i reagowanie na pojawiajace si¢
odchylenia.

Integralna czg$cia rozwoju pracownikow byty szkolenia. Rocznie uczestniczyto
w nich ponad 4 000 osob (tylko w Pile), ktorzy tacznie spedzili na szkoleniach w 2007

roku 35 tys. godzin. W szkoleniach uczestniczyli zaréwno pracownicy produkcyjni
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(np. operatorzy), pracownicy administracji, inzynierowie 1 kadra kierownicza. W 2008
roku plan zaktadat 1.594 pozycji szkoleniowych, a ich liczba z roku na rok wzrastata.
Szkolenia prowadzone byly zard6wno w oparciu o ksztalcenie wewngtrzne, jak i1
zewnetrzne.

Czgs$¢ zaje¢ odbywala si¢ na terenie firmy, gdzie czgsto osobami szkolacymi byli
doswiadczeni pracownicy Philipsa. Na szkolenia zewngtrzne delegowano
pracownikéw poza firmg, nawet do tak odlegtych miejsc, jak Hong-Kong (szkolenia
Black Beltéw). Ponadto ponad 100 oséb poszerzato swoja wiedz¢ w szkotach srednich
1 na uczelniach wyzszych, odbywajac studia, studia podyplomowe 1 doktoranckie.
Szczegolny nacisk ktadziono na podnoszenie stopnia znajomosci jezykow obcych — na
zajecia jezykowe uczeszczato co roku ok. 300 oséb. Nowoscia byly szkolenia
oferowane pracownikom koncernu wedlug tego samego standardu (Generic Core
Curicula) przy wykorzystaniu technologii e-learning.

W dobie globalizacji przenoszenie linii produkcyjnych do krajow o nizszych
kosztach pracy staje si¢ coraz bardziej powszechne. Kompetencji pracownikéw w taki
sposob przenie$¢ nie mozna, wobec czego w tym czynniku upatrywano osiagnigcie
przewagi nad konkurencja wewnatrz Philipsa. Zbudowanie kompetencji bylo takze
wymogiem stawianym przez kierownictwo sektora o§wietlenia, ktore od tego czynnika

uzaleznialo rozwj 1 kolejne inwestycje w polskie zaktady Philips Lighting.
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3.5 Od ISO do BEST - etapy wdraiania systemu kompleksowego zarzqdzania
Jakoscig w Philips Lighting w Polsce

Wdrazanie kompleksowego systemu zarzadzania jakos$cia rozpoczelo sie¢ w
przedsigbiorstwach Philips Lighting w Polsce wraz z przejeciem fabryk od polskiego
rzadu na poczatku lat dziewigédziesiatych. We wszystkich fabrykach Philipsa
wdrazanie systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia przebiegalo wg. okreslonych

11 Byly to:

standardow

— system zarzadzania jako$cia oparty o wymagania norm ISO (poczatkowo byty to
ISO 9002, 1SO 9001, zastapione pdzniej przez ISO 9001:2000, ISO 14001, KEMA
18001- obecnie PN —N 18001)

— Philips Quality Award PQA-90 (Nagroda Jakos$ci Philipsa)

— Program Business Excellence through Speed and Teamwork BEST — Doskonato$¢
w Biznesie dzigki Szybkosci i Pracy Zespolowej, ktorego czescia byt Philips
Business Excellence — program oparty na metodologii i zalozeniach Europejskiej

Nagrody Jakosci.

Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia
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Rysunek 29. Kompleksowe zarzadzanie jakoscia w fabrykach Philipsa w Polsce

Zrédlo: materialy wlasne Philips Lighting

Wdrazanie norm ISO rozpoczeto od sfery produkcyjnej, a pierwsza organizacja

Philipsa w Polsce, ktora wdrazata ISO 9002 byt Philips Lighting Poland S.A. w Pile.

1 0gdlne omoéwienie zasad wdrazania kolejnych etapéw zostato oméwione w rozdziale 111
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Zarzad firmy juz w dwa lata po prywatyzacji, w maju 1993 roku podjal decyzje o

rozpoczgciu dzialan majacych na celu uzyskanie certyfikatu ISO 900212

. W ciagu
zaledwie roku stworzono system zapewnienia jako$ci produkcji zarowek, swietlowek
liniowych, lamp energooszczednych oraz poétfabrykatow szklanych i metalowych
zgodny z wymaganiami normy. Bylo to mozliwe dzigki powotaniu komitetow
wdrozeniowych w skali catego przedsigbiorstwa oraz na szczeblu poszczegdlnych
zaktadow produkcyjnych. W modyfikacji dokumentacji, stworzeniu instytucji
wewngtrznych audytow, systemu szkolenia pomagali specjaliSci z centrali Philips
Lighting. Wdrazanie ISO nastepowato zgodnie z zasada- ,,pisz co robisz, rob co jest
napisane”. Trudno$ci we wdrazaniu systemu wynikaty gltownie z duzej presji
Czasowej.
W polowie czerwca dwoch holenderskich audytorow z holenderskiej firmy KEMA
(audytowata wszystkie fabryki Philips Lighting) przez dwa tygodnie oceniato
zgodnos$¢ systemu zapewnienia jakosci z wymaganiami normy ISO 9002, lacznie
kontrolujac blisko 500 aktywnosci, z ktorych 95% uzyskato wynik pozytywny. Dla
reszty podjeto natychmiastowe dziatania naprawcze, ktorych rezultat audytorzy ocenili
jeszcze w trakcie pobytu w Pile. Po certyfikacji czgsci produkcyjnej kierownictwo
firmy podj¢to decyzje o rozszerzeniu systemu 1SO 9002 na sfery: sektora handlowego,
utrzymania ruchu, produkcji opraw o$wietleniowych, logistyki i kadr'™. W tym
samym czasie sektor finansowo-ksiggowy przygotowywat si¢ do oceny pod katem
zgodno$ci z wymaganiami ISO 9001. Doradcami, ktorzy pomagali w tym procesie
byli Holendrzy, ktérzy zdobyli doswiadczenie w trakcie certyfikacji we wlasnych
organizacjach. Wdrozenie ISO w wymienionych sektorach rozpoczeto od wyznaczenia
1 przeszkolenia w Holandii lideréw z poszczegdlnych organizacji. Oprocz liderow
szkoleniami objgci byli co-audytorzy, wyznaczeni z poszczegdlnych jednostek oraz
kadra kierownicza.

W trakcie wdrazania systemu ISO bardzo duzy nacisk potozono na komunikacje,

dlatego regularnie organizowano spotkania z zatoga, drukowano artykuty

S2E Lewinski, ISO 9002 juz jest nasze, Kontakt (1994) nr 6, s 1-2
%3 E. Lewinski, ISO 9002 - nowe decyzje, Kontakt (1994) nr 7, s.11

141



w zakladowym kwartalniku ,,Kontakt” oraz przygotowano specjalng broszure
o wdrazaniu ISO 9002 w firmie.

Od wrzesnia 1994 roku organizacja handlowa Philips Lighting Poland rozpoczeta
wdrazanie systemu opartego na normie ISO 9001™*. Norme te¢ wprowadzano ze
wzgledu na ustuge projektowania oswietlenia, ktora byta §wiadczona przez dziat
projektéw oswietleniowych, wchodzacy w sktad organizacji handlowej, co nie mogto
by¢ uwzglednione z podwodoéw formalnych w systemie ISO 9002. Praca nad
implementacja ISO 9001 wiazata si¢ z przygotowaniem dokumentacji systemu —
procedur i instrukcji, ksiazki jakosci, ksiazek dziatowych. Informacja 0 ISO 9001
trafita takze do pracownikow organizacji handlowej dzigki regularnym spotkaniom
I rozmowom z pracownikami oraz broszurze, ktéora w przystepny, lekko
humorystyczny sposoéb wyjasniata podstawowe paragrafy i zatozenia ISO. Kolejnym
etapem bylo przeszkolenie 8 audytorow wewngetrznych, ktorzy pozniej kontrolowali
funkcjonowanie organizacji handlowej na zgodno§¢ z wymogami normy ISO 9001.
Do maja 1995 roku stworzono réwniez formalny opis sposobu pracy
w poszczegolnych dziatach organizacji handlowe;.

Przed audytem zewngtrznym organizacja byta sprawdzana przez przedstawicieli
holenderskiego Philipsa, po to, aby wykry¢ niedociagnigcia, stluzy¢é rada w ich
usunigciu. Po tej wizycie organizacja handlowa miata trzy miesiace na ostateczne
poprawki przed planowanym audytem. Odbyl si¢ on w pazdzierniku 1995 roku
1 zakonczyt przyznaniem certyfikatu.

Nie wszystkie organizacje Philipsa bezproblemowo poradzity sobie z
wdrazaniem systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami ISO — zaktad opraw
o$wietleniowych byt dwukrotnie audytowany .

Po wdrozeniu ISO przez zaktady produkcyjne system wprowadzany byt
w dzialach serwisowych. Zaklad utrzymania ruchu oraz dziat zaopatrzenia otrzymat
swiadectwo ISO 9002 w pazdzierniku 1995 roku, biuro zarzadu w kwietniu 1996 roku,
a pion finansowo-ksiggowy w kwietniu 1997 roku. Jako ostatni system 1SO 9001

wdrozono w Dziale Rozwoju Lamp Wytadowczych (1999).
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Lo A. Poc¢wiardowski, Dobrze by$ wsréd najlepszych, Kontakt (1994) nr 7, s.11

E. Lewinski, Na stromej $ciezce jako$ci, Kontakt (1996) nr 12, s. 10
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Juz w momencie otrzymania certyfikatu 1SO 9002 (1994 r.) zarzad Philips

Lighting Poland podjat decyzje o wdrazaniu kolejnego stopnia doskonalenia jakos$ci

organizacji — Philips Quality Award.

Wsrod pozostatych fabryk Philipsa w Polsce prawie wszystkie rozpoczely swoje

przygotowania do wdrazania systemow ISO dopiero po przejgciu przez koncern.

Wyjatkiem bylo przedsigbiorstwo w Pabianicach, ktére juz w 1993 z sukcesem

wprowadzito ISO 9002. (przed przejeciem przez Philipsa). Firma certyfikujaca byt

niemiecki TUV, wszystkich za$ pozostatych zaktadow produkcyjnych holenderska

KEMA. Zestawienie przyznanych wszystkim organizacjom Philipsa w Polsce

certyfikatoéw ISO prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 12. Zestawienie certyfikatéw przyznanych jednostkom Philipsa w

Polsce (stan na dzien

20.04. 2005)
Grupa Nazwa jednostki Rodzaj certyfikatu Rok Firma
Produktowa przyznania certyfikujgca
Ofswietlenie Philips  Lighting Poland | 1SO 9002 1994 KEMA
S.A- Pila 1SO 9001 1995 KEMA
1SO 9001:2000 2001 KEMA
1SO 14001 1998 KEMA
KEMA 18001 1999 KEMA
Philips  Lighting  Farel | 1SO 9001 1997 KEMA
Mazury Ketrzyn 1SO 9002 1998 KEMA
1SO 9001:2000 2002 KEMA
1SO 14001 1998 KEMA
1SO 18001 2001 KEMA
Philips Lighting Bielsko 1SO 9001 1997 KEMA
1SO 9001:2000 2003 KEMA
1SO 14001 1999 KEMA
1SO 18001 2001 KEMA
Philips Lighting Pabianice Prod. zarowek
1SO 9001 1993 TOV
1SO 9001:2000 2003 TUOV
1SO 14001 1999 TUV
1SO 18001 2002 TOV
Prod. o$wietlenia
samochodowego
1SO /TS/16949:2000 2003 TOV
1SO 14001 1999 TUV
1SO 18001 2002 TOV
ISO/TS/...- norma dot.
tylko oswietlenia
samochodowego
Elektronika Philips Consumer | SO 9001 1998 KEMA
Uzytkowa Electronics Industries | 1SO 9001:2000 2002 KEMA
Kwidzyn 1SO 14001 1999 KEMA
Sprze¢t AGD Philips DAP Industries | 1SO 9001:2000 2001 KEMA
Poland Bialystok
Inne Silicon &Software Systems | ISO 9001: 2000 2002 SGS
Poland Wroclaw
Philips Polska - Warszawa | 1SO 9001 1997 KEMA
1SO 9001:2000 2003 KEMA

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Najwczesniej w organizacjach byly wdrazane systemy zgodne z wymaganiami

ISO 9001 i ISO 9002. Dopiero po ich wdrozeniu w przedsigbiorstwach Philipsa w

Polsce wprowadzano system zarzadzania zgodny z wymaganiami ISO 14001 i KEMA

(PN-N) 18001.

Philips Lighting B.V. przejmujac polskie przedsigbiorstwa zobowiazat si¢

w umowach prywatyzacyjnych do zmniejszenia negatywnego wptywu na srodowisko
(firmy mialy problemy z odpadami 1 niejednokrotnie ptacity kary za
zanieczyszczenia). Takie podejscie Philips Lighting zgodne bylo z zasadami
obowiazujacymi w catym koncernie 1 opublikowane zostalo w dokumencie
zatytutowanym: ,,Polityka Philipsa w dziedzinie ochrony $rodowiska”**®. Ochrona
srodowiska naturalnego zostata w nim nazwana integralnym sktadnikiem dziatalnos$ci
produkcyjno-handlowej organizacji Philips na Swiecie, a wszystkie przedsigbiorstwa
wchodzace w jego sklad zobowiazane zostaly do traktowania spraw ochrony
srodowiska za kluczowe dla swojej dziatalnosci. W Polityce okreslone zostaty rowniez
gtowne zasady, ktorymi powinny kierowaé sie organizacje Philipsa. Byty to 7 :

- przeciwdzialanie  zanieczyszczeniom  Srodowiska  naturalnego  powinno
rozpoczynac si¢ od zrddet, gdyz tylko takie dziatanie jest w pelni efektywne,

- wprowadzenie coraz to bardziej ulepszonych rozwiazan w zakresie ochrony
srodowiska, ktory daje szansg eko-rozwoju i stopniowo wytycza droge dla
przetrwania przysztych pokolen,

- uwzglednianie wszystkich aspektoéw oddziatywania firm na srodowisko,

- wspoldziatanie jednostek organizacyjnych Philipsa ze specjalistycznymi
organizacjami zewngtrznymi dla stworzenia systemu odzysku materiatow,

- Scista wspoltpraca z wladzami zarzadzajacymi ochrong srodowiska.

Oproécz powyzszych zasad i deklaracji wszystkie przedsigbiorstwa Philipsa na §wiecie

zostaly zobowigzane do wprowadzenia w swoich organizacjach systemu zarzadzania

srodowiskiem do 1999 r.

W momencie przejecia Philips Lighting Poland w Pile przez Philips Lighting

B.V. z Holandii firma nie posiadata decyzji o dopuszczalnej emisji zanieczyszczen do

1% Materiaty wiasne Royal Philips Electronics

7 Broszura informacyjna o Philips Lighting Poland S.A., 2006, s.17-18.
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atmosfer, kotlownia zaktadowa nie spetniata wymagan polskich przepisow w zakresie
emisji zanieczyszczen do powietrza, notowano takze duza emisj¢ tlenkéw azotu
powstajacych w trakcie procesu trawienia skrgtek. Nie rozwiazano rowniez sposobu
postgpowania z odpadami po neutralizacji scieckow potrawiennych, niewlasciwa byta
gospodarka odpadami przemystowymi oraz za duza ilos¢ odpadow skladowano na
wysypisku miejskim w Klodzie, a zbyt mato odpadow wykorzystywano gospodarczo.
Dziatania podjgte na rzecz poprawy stanu Srodowiska miaty rozny charakter - byty to
zarOwno inwestycje w infrastruktur¢ przemystowa, jak réwniez dziatania na rzecz
proekologicznej restrukturyzacji proceséw technologicznych w firmie. Jedna
z pierwszych inwestycji bylo zainstalowanie urzadzenia do trawienia skre¢tek, ktora
zakupiono w szwajcarskiej firmie ,,Falma”. Dzigki niemu uzyskano bardzo wysokKi
stopien neutralizacji tlenkow azotu emitowanych do atmosfery w stosunku do
poprzednio stosowanej technologii. Dodatkowo inwestycja ta pozwolita na

odzyskiwanie kwasu siarkowego i azotowego oraz trojtlenku molibdenu.
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1- przed ( 3500kg/rok ), 2 - po (20 kg/rok ), 3 — dopuszczalna (49kg/rok)

Rysunek 30. Emisja tlenkow azotu po zastosowaniu urzadzen do trawienia skretek

Zrédlo: Ochrona srodowiska w Philips Lighting Poland S.A. Axel Studio, Poznar 1998 s.14
Kolejnym  krokiem  wdrazania systemu zarzadzania $rodowiskiem

w Philips Lighting Poland S.A. byla zmiana konstrukcji obu wanien szklarskich

poprzez zastapienie systemu opalania z powietrzno-gazowego na tlenowo-

145



gazowy, co pozwolilo na obnizenie emisji tlenkéw azotu.
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1- przed (528 ton/kg ), 2- po ( 175 ton/kg ), 3-dopuszczalna ( 211 ton/kg )

Rysunek 31. Emisja tlenkéw azotu po modernizacji wanny szklarskiej
Zrédlo: Ochrona srodowiska w Philips Lighting Poland S.A. Axel Studio Poznar 1998 s.17

Zmodernizowano rowniez stacj¢ demineralizacji wody i neutralizator $ciekéw - CO
poprawitlo ochron¢ gleby 1 wod podziemnych przed skazeniami substancjami
chemicznymi. Wykonano tez specjalny mogilnik na stluczke szklana. W ramach
dziatan proekologicznych otworzono takze lini¢ do neutralizacji swietlowek. Zgodnie
z dyrektywa koncernu, z poczatkiem 1995 r., zaprzestano stosowanie w procesach
produkcyjnych substancji uszkadzajacych warstwg¢ ozonowa — trojchloroetylenu i1
chlorku metylenu. W efekcie wyeliminowane zostato zuzycie tych substancji oraz ich
emisja do atmosfery. Znacznemu zwigkszeniu uleglo wykorzystanie odpadow
poprodukcyjnych. W 1993 r. gospodarczo wykorzystywano 73%, za§ od 1994 r. ponad
99%. I tak np. wapno osadowe, powstajace z neutralizacji $cieckow z matowanego
szklta znalazlo zastosowanie jako jeden ze sktadnikow nawozu mineralnego
(AGROCAL) przez firm¢ EKO-DOM z Lomzy. Wsrdd dziatan proekologicznych o
znaczeniu wykraczajacym poza teren firmy na uwage zastugiwata m.in.:

— neutralizacja  $wietlowek -  zgodnie z umowa 0  wspOlpracy

z Hydrobudowa Mikoldw, poprzez sie¢ dystrybutoréw zbierano zuzyte §wietlowki,

a nastgpnie utylizowane z uzyciem specjalistycznych maszyn,

— produkcja energooszczgdnych (80% oszczednoS$ci energii), charakteryzujacych sig

niska energochlonnoscia i pigtnastokrotnie wigksza trwalo$cia w pordwnaniu z

tradycyjnymi zaréwkami,
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— propagowanie energooszczednych systemoéw oswietlenia 0 oszczednosci siggajacej
40-80% po przez szereg modernizacji o$§wietlenia przeprowadzonych w calym
kraju — m.in. w Gnieznie, gdzie w wyniku wymiany opraw i zrodet Swiatla
uzyskano oszczednosci rzedu 60%,

— upowszechnienie nowoczesnych rozwigzan o§wietleniowych w przemysle poprzez
wymiang o§wietlenia — np. w Elektrowni Belchatow.

Philips Lighting Poland S.A. uzyskat certyfikat ISO 14001 w 1997 r. jako si6dmy
zaktad w Polsce. Przedsigbiorstwo przyjeto specjalny dokument, zwany deklaracja, w
ktérym zobowiazato si¢ do prowadzenia swojej dzialalnosci w sposob przyjazny dla
srodowiska naturalnego. Tres¢ tego dokumentu zaprezentowano w zalaczniku nr 5
pracy.

System zarzadzania Srodowiskiem umozliwit Philips Lighting Poland S.A.
sformutowanie polityki ochrony $§rodowiska, wlasciwej do prowadzonej dziatalnosci.
Pozwolil rowniez na zidentyfikowanie wszystkich rodzajow oddziatywan na
srodowisko zwiazanych z obecna 1 przyszta dzialalnoscia firmy oraz okreslit
wymagania prawne majace zastosowanie w dziatalnosci firmy. Wptynal rowniez na
ustalenie priorytetowych dziatan i opracowywanie planow poprawy Srodowiska,
a takze na sformutowanie procedury dziatan umozliwiajacych wdrozenie polityki
I zrealizowanie planéw poprawy. W biezacej dziatalnoéci przedsigbiorstwa bardzo
wazne stato si¢ kontrolowanie procesOw majacych znaczace oddzialywanie na
srodowisko oraz przebiegu podejmowanych akcji korekcyjnych i prewencyjnych,
prowadzenie przegladow i1 audytow wewnetrznych kontrolujacych sprawnos¢ systemu
oraz dostosowanie systemu do zmieniajacych si¢ uwarunkowan np. zmian w
przepisach prawnych.

Proces wdrazania systemu zarzadzania S$rodowiskiem w innych fabrykach
Philipsa w Polsce wygladal podobnie jak w pilskim przedsigbiorstwie. Wszedzie

zakonczyt sie uzyskaniem certyfikatu 1SO:140001®

. Dzigki wprowadzeniu tego
systemu w Philips Lighting Farel Mazury™°(obecnie Philips Lighting Poland Oddziat

w Ketrzynie) zastgpiono technologi¢ malowania elektrostatycznego, nowoczesna,

158 Daty uzyskania certyfikatéw ISO 14001 przez wszystkie fabryki Philipsa w Polsce zostaty

rzedstawione w tabeli 9
> Philips Lighting Farel Mazury. 50-lat firmy. KENGRAF, Ketrzyn 1998 s. 7
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wydajna 1 ekologiczna — technologia proszkowa. Jej zastosowanie (styczen 1997)
zdecydowanie poprawito jakos¢ oferowanych wyrobow i catkowicie wyeliminowato
wydzielanie szkodliwych i toksycznych substancji do powietrza. Nowy sposob
malowania wplynat rowniez na likwidacje oczyszczalni Sciekdéw przemystowych —
wyeliminowano emisj¢ kwasoéw 1 pirosiarczanéw do Srodowiska. W ramach dziatan
pro-srodowiskowych tloczenie czesci z blach na prasach mimosrodowych (sposéb ten
charakteryzowat si¢ wysokim poziomem hatasu), w duzej mierze zastapiono cichym i
wydajnym tloczeniem na automatycznych liniach wytlaczarskich sterowanych
numerycznie. Obnizono réwniez poziom hatasu poprzez zmodyfikowanie systemu
spre¢zania 1 rozsytu powietrza (pozwolito to na wyeliminowanie emisji mikropytkow,
smardwi olejow do srodowiska), a takze wyeliminowano system chlodzenia wodnego.
Lepsze gospodarowanie woda byto mozliwe dzigki stworzeniu zamknigtego obiegu
chlodzenia w zakladzie komponentow tworzyw sztucznych. Z kolei emisja spalin
zostala wyeliminowana poprzez zastapienie kottowni weglowej (rozebranej w 1998 r.)
matymi 1 bardziej wydajnymi kotlowniami gazowymi.

Wdrozenie  systemu zgodnego z norma ISO 14001  sprawilo,
ze na wielu stanowiskach w przedsigbiorstwach Philipsa w Polsce, zwlaszcza na tych,
ktore mogly wywiera¢ znaczacy wplyw na $rodowisko, stato si¢ konieczne
wykonywanie nowych zadan. Dokonywane byly pomiary i analizy nie mierzonych
dotychczas wielkosci, zmieniono sposob gospodarowania odpadami przemystowymi,
wprowadzono zasad¢ oddzielnego ich gromadzenia w oznaczonych pojemnikach i1
przekazywania w kontrolowany sposob do centralnych magazynow odpadow, dla ich
dalszej sprzedazy w celu utylizacji, badz tez gospodarczego wykorzystania. Elementy
oddziatywania na $rodowisko zostaly takze uwzglednione w ocenie dostawcoOw
Philipsa - zar6wno w stosunku dla dostawcow materiatdéw produkcyjnych, jak rowniez
ustlug, a elementy zwigzane z wdrozeniem systemu stalty si¢ obowiazkowymi
elementami szkolenia wszystkich pracownikow.

Kolejnym systemem opartym o normy ISO bylo zarzadzanie bezpieczenstwem
i higiena pracy, wdrazane w przedsigbiorstwach Philipsa w Polsce w latach 1998 —
2002. Pierwsza z organizacji, w ktorej z powodzeniem zostat on wdrozony byla

Philips Lighting Poland w Pile. Audyt certyfikujacy miat miejsce w listopadzie
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1999 r., przeprowadzony zostal przez firm¢ KEMA Registered Quality, ktora
certyfikowala poprzednie systemy. Podstawa audytu certyfikujacego byly wymagania
okreslone w normie KEMA 18001, opracowane na podstawie brytyjskiej normy BS
8800 ,,Przewodnik dla systeméw zarzadzania ochrona zdrowia i bezpieczenstwem
pracy”, ktore naktadaly na firmg¢ obowiazek dziatania zgodnego z polityka
przedsigbiorstwa. Za sprawe nadrzedng uwazaly uzyskanie zgodno$ci ze wszystkimi
obowiazujacymi i majacymi zastosowanie przepisami w zakresie bezpieczenstwa
pracy. Dodatkowym wymaganiem brytyjskiej normy bylo doskonalenie dzialan na
rzecz poprawy bezpieczenstwa pracy poprzez zmniejszanie poziomu zagrozen
wystepujacych w firmie. Wobec takich wytycznych Philips Lighting Poland S.A.

stworzyl nastgpujacy model zarzadzania bezpieczenstwem pracy:

{’ CIAGLA POPRAWA

L
= =
(R

Rysunek 32. Model systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy w Philips Lighting Poland S.A.
Zrédlo: System zarzqdzania bezpieczeristwem pracy w Philips Lighting Poland S.A. 1999 s. 9
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System zarzadzania bezpieczenstwem umozliwit przedsigbiorstwu:

— sformutowanie polityki  bezpieczenstwa pracy, wilasciwe; dla firmy,
ze wzgledu na charakter dziatalnosci,

— zidentyfikowanie wszystkich rodzajow zagrozen na stanowiskach pracy oraz
wynikajacego z nich ryzyka, zwiazanego z dzialalnoscia w przesztosci, obecnie
I W przysztos$ci oraz sklasyfikowanie ich pod wzgledem wazno$ci,

— ustalenie priorytetowych dzialan i opracowanie plandw poprawy bezpieczenstwa
pracy,

— systematyczne kontrolowanie procesoOw majacych znaczace oddzialywanie na
warunki bezpieczenstwa pracy oraz przebieg podejmowanych akcji korekcyjnych i
prewencyjnych,

— przeprowadzanie przegladow 1 audytow wewngtrznych kontrolujacych sprawnos¢
systemu,

— dostosowywanie systemu do zmieniajacych sig uwarunkowan
np. zmian w przepisach prawnych.

Najwazniejsza korzyscia wynikajaca z wprowadzenia systemu zarzadzania
bezpieczenstwem w organizacji bylo zwigkszenie $§wiadomosci pracownikow w
zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Pracownicy firmy uswiadomili sobie jakie
czynno$ci mialy istotny wplyw na warunki bezpieczenstwa oraz poznali sposob
zachowania, ktory pozwalal na to, aby praca przebiegata bezpiecznie. Dodatkowymi
korzy$ciami wynikajacymi z wdrozenia certyfikowanego systemu bylo: polepszenie
stosunkow 1 otwarta wspotpraca z wtadzami lokalnymi nadzorujacymi warunki pracy,
a takze ulatwiona komunikacja pomigdzy zainteresowanymi stronami. Firma
sformutowata wlasna polityke bezpieczenstwa pracy, ktora zostala zaprezentowana w
zatacznikach pracy.

Wdrozenie systemu zarzadzania zgodnego z normami ISO pozwolito
organizacjom Philipsa na uporzadkowanie dziatalnosci zwiazanej bezposrednio z
wyrobem, z poszczegdlnymi fazami jego przygotowania i wytwarzania. Byt to
pierwszy krok na drodze do osiagnigcia klasy $wiatowej w dziedzinie jakoSci.

Kolejnym etapem w tym dazeniu bylo zdobycie Philips Quality Award (PQA),
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specjalnego wyrdznienia ustanowionego przez koncern dla organizacji doskonalacej
jakos¢, ktory byl przygotowaniem do wdrazania Philips Business Excellence (oparty
na metodologii EFQM). Decyzja 0 wdrazaniu PQA zostala podjeta przez zarzady
poszczegolnych organizacji po wdrozeniu ISO 9002. PQA rozszerzato podejscie do
zarzadzania o kolejne elementy: rola 1 zaangazowanie kierownictwa, wspodlpraca z
dostawcami, wspolpraca z klientami i ocena wynikoéw™®,

Najwczesniej proces ten rozpoczal si¢ w Pile, bo juz w 1994 roku
1 zapoczatkowany zostat przez system szkolen dla kierownictwa. Kolejnym krokiem
bylo przygotowanie polskiego tlumaczenia broszury wyjasniajacej ideg 1 zasady
systemu PQA, ktora byla rozprowadzana wsréd pracownikdéw. Pozwolito to na
zdobycie podstawowej wiedzy o systemach i umozliwito wspolna, ogdlnopracownicza
dyskusje nad kolejnymi metodami usprawniania biznesu, w centrum ktorej byt klient.
W tym czasie rowniez przeszkolono pierwszych kandydatow na audytoréw audytu
wstepnego (40 osob) oraz przeszkolono zatogg w zakresie PQA. W potowie 1995
roku rozpoczgto przygotowania do pierwszego etapu — samooceny, ktora dokonywana
byla przez przeszkolonych pracownikow danego zaktadu. Juz pod koniec maja 1995
roku przeprowadzono pierwsza samooceng w zakladzie komponentow, w czerwcu
1995 roku — w zaktadach zarowek i §wietlowek kompaktowych. Uzyskane wyniki nie
nalezaly do udanych, stanowity jednak doskonala bazg szkoleniowa dla uczestnikow
oraz postuzyly do przygotowania planow dziatan na nastgpne okresy. Wyniki
samooceny uzyskane przez fabryki spowodowaty podjecie wielu dziatan naprawczych,
w tym intensywnego szkolenia, po ktorym dokonywano kolejnych samoocen,
trwajacych do 1998 roku. Kolejnym krokiem w uzyskaniu PQA byty audyty wstgpne
(tzw. peer audyts) przeprowadzane przez uprawnionych audytorow z sasiednich
zaktadow Philipsa, nie zwiazanych z ocenianym zaktadem. W fabrykach Philips
Lighting Poland audyty te zostaly przeprowadzone w latach 1999-2000. Pierwszym z
zaktadow, ktory zostal dopuszczony przez kierownictwo Philips Lighting do
ostatniego etapu wdrazania PQA byl zaktad lamp kompaktowych niezintegrowanych.
Po pozytywnie zakonczonej ocenie koncowej (tzw. management assesment)

dokonanej przez audytorow zewngtrznych w listopadzie 2000 roku dyrektor zakladu

%0 E Lewinski, PQA-90, Kontakt (1996) nr 13,s. 2 4
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otrzymatl z rak prezydenta Philips Lighting J. Whybrow krysztalowa statuetke PQA.
Kolejnymi fabrykami, ktore uzyskaly to wyrdznienie byly zaklad komponentow
(ocena koncowa — czerwiec 2000), zaklad lamp kompaktowych zintegrowanych
(ocena koncowa — wrzesien 2000) oraz zaktad zaréwek (pazdziernik 2000).

Organizacja handlowa rozpoczgta swoje starania o uzyskanie statuetki PQA w
grudniu 1996 roku, woéwczas przeprowadzony zostal workshop 1 pierwsza samoocena.
Na podstawie uzyskanych rezultatow zdefiniowano plan naprawczy na lata 1996-1999.
W 1998 roku powotano tzw. grupy oceniajace, ktore byly odpowiedzialne za
prowadzenie regularnych samoocen, zgodnie z kryteriami i zaleceniami PQA.
W zespotach tych bylo zaangazowanych okolo 60% wszystkich pracownikow
organizacji handlowej. Wstepny audyt PQA przeprowadzono we wrzesniu 1999 roku,
uzyskujac 55% pozytywnych odpowiedzi (w polu zielonym). Po podjeciu dziatan
naprawczych po raz kolejny poddano si¢ audytowi w kwietniu 2000 roku, otrzymujac
w wyniku oceny 83% pozytywnych odpowiedzi (372 punkty). W grudniu 2000 roku
kierownictwo Philips Lighting przeprowadzito oceng, w wyniku ktoérej organizacja
handlowa zostala nominowana do nagrody PQA. Podsumowujac uzyskane przez
organizacj¢ wyniki audytorzy wysoko ocenili zwtaszcza duza poprawe w stosunku do
uzyskanych rezultatow wstepnej oceny, bardzo dobrze przygotowana dokumentacje
oraz zaangazowanie pracownikow.

Wdrazanie PQA w pozostalych fabrykach Philips Lighting w Polsce
zakonczyto si¢ w 2002 roku.

Kolejnym krokiem w doskonaleniu organizacji bylo wprowadzenie Philips
Business Excellence (PBE), opartego na metodologii i zalozeniach Europejskiej
Nagrody Jako$ci. Podobnie jak w przypadku wdrazania poprzednich systemow prace
rozpoczeto od szkolen dla cztonkoéw kierownictwa oraz spotkan z zatoga dotyczacych
zapoznania z wymaganiami PBE. W tym samym czasie wyznaczeni pracownicy,
wywodzacy si¢ z kadry kierowniczej poszczegélnych zakladow uczestniczyli w
szkoleniach dla audytorow wewngtrznych.

Nastgpnym etapem byta samoocena organizacji dokonywana wg. poszczegolnych
kryteriow PBE. Ocenie stuzyly opracowania tzw. booklets, ktore przygotowywane

byly pod Kkierownictwem menedzera Systemu. Za poszczegdlne Kkryteria
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odpowiedzialni byli wyznaczeni cztonkowie kierownictwa. Ksigga PBE byta
najwazniejszym dokumentem przygotowywanym przez wszystkie jednostki
organizacyjne Philips Lighting w procesie wdrazania. Byta ona aktualizowana kilka
razy w roku i zawierata samoocen¢ organizacji oraz podjete dziatania usprawniajace,
zgodnie z przyjetym modelem, opartym na wymaganiach Europejskiej Nagrody
Jakosci. Samoocena organizacji wiazata si¢ z przyznaniem okre§lonej liczby punktoéw,
ktora weryfikowali niezalezni audytorzy, powotywani przez kierownictwo Philips
Lighting. Dlatego dokument ten przygotowywano w jezyku angielskim i przesytano
z kilkutygodniowym wyprzedzeniem do wyznaczonych osob. Audyt PBE zawsze
wiazal si¢ z wizyta w zakladzie i1 przeprowadzato go trzech certyfikowanych
audytoréow, z ktorych zaden nie byl zwiazany z weryfikowana organizacja. Stad

audytorzy z Polski jezdzili np. do Wioch. ™

Przygotowywano dwa rodzaje ksiag
samooceny PBE — dla zakladow produkcyjnych oraz organizacji handlowych. Ksigga
jakosci PBE rozpoczynala si¢ od wstepu - opisujacego dana organizacje, jej historii,
analizy stanu obecnego, prezentacji gldéwnych celow.

Wobec braku regut opisujacych zakres informacji prezentowanych w tej czgsci
ksigegi PBE, kazda z organizacji Philips Lighting przygotowywata wstep wg. wlasnych
propozycji. Analizujac ksiggi jakosci Philips Lighting z lat 2002-2005 mozna
zauwazyC, ze wraz z osiaganiem coraz wyzszego poziomu PBE wstep stawat si¢ coraz
bardziej szczegotowy, stanowiac wizytowke zakladu, ktory mial duzy wplyw na
koncowa oceng audytorow. Kolejna czes$cia ksiggi byto iloSciowe zestawienie
punktéw, jakie przyznala sobie organizacja w ramach samooceny dokonywanej przez
kierownictwo fabryki podczas tzw. self-assesmentu. Bylo ono przeliczane wg.
przyjetej przez Philips Lighting hierarchii waznosci (wagi). Najwazniejsza czg$¢
ksiggi stanowilo dziewig¢¢ rozdzialow, opisujacych stan wdrazania wymogéw PBE.
Wszystkie kategorie zostaly podzielone dwie czgsci - potencjat firmy, w sktad ktorej

wchodzito:

— kierownictwo,

1oLy audytach brali udziat jedynie pracownicy Philips Lighting. Po osiggnieciu ztota PBE niektére z

organizacji Philipsa przygotowywaty sie do audytu zewnetrznego Europejskiej Nagrody Jakosci, aby
zweryfikowac otrzymang ocene, czes¢ z nich takg ocene przeszito (m.in. fabryka lamp wytadowczych
w Turnhout oraz fabryka lamp kompaktowych w Pile)
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— polityka i strategia,

— pracownicy,

— partnerzy i zasoby,
oraz wyniki - dotyczace klientow, pracownikow, wspolpracy
z otoczeniem oraz kluczowe efekty uzyskanych wynikéw. Dodatkowo kazde z
kryteriow zostalo podzielone na podrozdziaty, ktore zaprezentowane zostaly w
rozdziale poprzednim. Lacznie wszystkie czesci ksiggi samooceny PBE dawaty 1000
punktow, 500 w kategorii potencjatu firmy (enablers) 1 500 w kategorii wyniki
(results).

Kazda karta oceny posiadata identyfikacj¢ zaktadu, ktory prezentowat swoja
samooceng, dat¢ wypetnienia ponizszego dokumentu oraz osobg odpowiedzialng za
poszczegoOlne kryterium. Powyzsze dane zawsze znajdowaly si¢ w lewym goérnym
rogu dokumentu. Po przeciwnej stronie umieszczona zostata dotychczasowa
punktacja, jaka zdobyta dana organizacja. Dotyczyla ona zaréwno samooceny, jak
réwniez oceny audytorskiej'®. Pod ocena znajdowaly si¢ dwie rubryki, ktére nie
wypehniata organizacja — byly to definicje oraz opis stanu pozadanego.

Najwazniejsza czgs¢ karty stanowity cztery pola, w ktorych organizacje wpisywaty
wykonanie przewidzianych przez kierownictwo Philips Lighting wymagan. Byly nimi
stopien realizacji okre$lonych wskaznikéw — np. ocena PST. Poczatkowo fabryki
prezentowatly w tym polu jedynie wymagane dane, pozniej zaczg¢ly wprowadzaé
dodatkowe wskazniki, zwiazane z prezentowanym kryterium. Stopien realizacji
zaplanowanych zadan determinowal wybor najwazniejszych problemow, z jakimi
borykaty si¢ organizacje. Prezentowano je w formie diagramu przyczynowo-
skutkowego Ishikawy. Z probleméw wynikaly obszary do poprawy oraz akcje
naprawcze, jakie musiata podja¢ organizacja, aby usprawni¢ i poprawi¢ stan obecny.
Karta samooceny zawierata takze rubryke, od ktérej zazwyczaj rozpoczynalo sig
wypelnianie — mocne strony organizacji.

Osiagnigcie firmy doskonatej wg modelu PBE koncern Philips zaplanowatl w 3

etapach: medal brazowy po osiagnigciu min. 500 punktow, srebrny — min. 600 i ztoty

162 Zazwyczaj organizacje sg nizej oceniane, anizeli same oceniajg swoje osiggniecia — stad bardzo

czesto nieco zawyzaty wtasne oceny.

154



— min.700 punktow. W 2006 roku wigkszo$¢ jednostek organizacyjnych PLP S.A.
zblizyla si¢ do poziomu zlota. IloSciowe zestawienie punktow otrzymanych przez

wybrane zaktady Philipsa w latach 2002 — 2005 prezentuje ponizszy rysunek.

OTN oTD OTl OTK

800

740

o 718
685_687

700 A

632

600 579 581
529 538

508

500

2002 2003 2004 2005

Rysunek 33. Wyniki audytu PBE w Philips Lighting Poland S.A. w Pile w latach 2002-2005

Zrodto: opracowanie wlasne

Wsrod organizacji Philipsa w Polsce najlepiej w audytach oceniana byla
fabryka produkujaca $wietldowki niezintegrowane, nieco mniejsza punktacje
otrzymywal zaktad produkujacy lampy kompaktowe, a najwigkszy wzrost w ocenie
fabryk nastapit w 2003 roku. Najbardziej spektakularny wzrost zanotowal zaktad
zarowek — w 2002 roku otrzymat podczas audytu jedynie 508 punktow, za§ w 2005 az
724 punkty, wyprzedzajac w ocenie zaklad lamp kompaktowych. Fabryka
komponentdw z opdznieniem rozpoczgta wdrazanie PBE 1 uzyskiwala najmniejszy
wzrost w punktacji audytorow. Podczas gdy polskie zaktady Philipsa uzyskiwaty w
audytach ponad 700 punktéw organizacje holenderskie i belgijskie Philipsa (Turnhout
1 Roosendal) uzyskiwaty duzo nizsze oceny — 660 pkt 1 590 pkt. Byto to, o tyle
cickawe, ze przez wiele lat to wlasnie holenderskie organizacje stanowily
benchmarking dla polskich fabryk i od nich polskie zaktady uczyly si¢ oraz
przejmowaty najlepsze rozwiazania.

Wsrod pozostatych fabryk Philipsa w Polsce celujace wyniki uzyskata fabryka
produkujaca o$wietlenie samochodowe i1 sygnalizacyjne w Pabianicach, najstabiej za$
zaktad produkujacy trzonki w Bielsku.

W realizacji strategii BEST bardzo waznym elementem bylo zarzadzanie

zmiana, realizowane dzigki projektom usprawniajacym prowadzonym zgodnie z
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metodologia MEDIC. Projekty dotyczyly zaré6wno zagadnien produkcyjnych, jak
1 nieprodukcyjnych. Ponizej zaprezentowano przyktady obu takich projektow.

Na przetomie lat 2004 i 2005 na terenie Philips Lighting Bielsko zrealizowano
projekt ,.Przyjazna oczyszczalnia'®®. Nalezal on do projektow przygotowanych w
ramach programu Green Belt, a jego glownym celem bylo obnizenie kosztow
oczyszczania $ciekoOw pogalwanicznych o 25% (w stosunku do kosztow 2003 roku).
W karcie projektu, ktory zarejestrowany zostal w centralnej bazie projektow
uwzgledniono nastepujace Kryteria: wskaznik podstawowy — koszt chemikaliow / 1 m?
cieku 1 wskaznik dodatkowy — emisje niklu w $ciekach. Zanim rozpoczgto projekt
okreslono zakres projektu: proces rozpoczynat si¢ w momencie dostarczenia $cieku z
wydzialu galwanizerni, a konczyl wraz z korekta koncowa pH obrabianego $cieku.
Sporzadzono takze plan projektu, ktory przebiegatl zgodnie z kolejnymi etapami
metodologii MEDIC

Tabela 13 Plan projektu ,,Przyjazna oczyszczalnia”

Glowne dzialania: :;Zrl?;i;ji

M: Zebranie danych, mapa procesu, wyznaczenie wskaznika 15.10.04

E: Ocena m_oZliwos’ci zastosowania alternatywnych chemikaliéw, testy 3011.04
laboratoryjne

D: Wybor rozwiazania i jego zastosowanie 15.12.04

l: Zastosowanie nowej technologii 31.12.04

C: Zmiana procedur, opracowanie instrukcji 15.01.05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow Philips Lighting

Klientami projektu byly: galwanizeria i ttocznia - klienci wewngtrzni oraz AQUA S.A.
(Zaktad Wodociagow i Kanalizacji) — klient zewnetrzny. W pierwszej fazie projektu
(M) zebrano potrzebne dane, sporzadzono mapg procesu i wyznaczono wskazniki.
W fazie E dokonano wstgpnej analizy przyczyn zaistniatych probleméw (w tym
wypadku wysokich kosztow oczyszczania $ciekéw), co przedstawiono za pomoca
wykresu Pareto. Taki wykres pomogt skoncentrowacé si¢ zespolowi na przyczynach,
ktorych rozwiazanie przyniosto najbardziej odczuwalne skutki. Najwigkszy udziat w
kosztach obrobki 1 m* §cieku mial polielektrolit Rokrysol, ktory tym samym byt

przyczyna problemu. Zmniejszenie jego ilosci w odpadach pozwolito na obnizenie

183 Materiaty wiasne Philips Lighting Bielsko
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kosztow obréobki Sciekdw. W kolejnej fazie projektu skupiono si¢ na rozwigzaniach:
ich wymysleniu, a nast¢gpnie wprowadzeniu do procesu. Ponadto wykorzystano model
FMEA do opisania ewentualnych efektow ubocznych wprowadzonych zmian.
W koncowej fazie wprowadzono gotowe rozwiazania do procesu. Po przetestowaniu
oczyszczania $cieckow wg nowej technologii (styczen 2005 roku) okazato sig, ze cena
zwigzkow chemicznych zuzywanych na sedymentacje 1m? neutralizowanego $cieku
obnizyta si¢ o 0,40 zt (z 0,88 zt przed wdrozeniem projektu do 0,48 zt po wdrozeniu

projektu). Wprowadzone ulepszenia daty wiec organizacji znaczace oszczednosci.

Innym projektem z wykorzystaniem metodologii MEDIC bylo wprowadzenie
projektu ratownictwa przedmedycznego w Philips Lighting Poland. Gléwnym celem
projektu bylo przygotowanie wybranych przez organizacje pracownikéw (gtéwnie
produkcyjnych) do udzielania pomocy poszkodowanym w pierwszych minutach po
zaistnieniu wypadku. Celem dodatkowym bylo wyposazenie certyfikowanych
ratownikoOw w profesjonalny sprzet ratowniczy. Projekt rozpoczat si¢ w styczniu 2007
roku, a zakonczyt w grudniu 2007 roku. W sklad zespotu projektowego weszli:
certyfikowany Green Belt, kierownik przychodni przyzaktadowej, pracownicy dziatu
BHP oraz pracownicy produkcyjni majacy praktyke w ratownictwie przedmedycznym.
Glownym wskaznikiem projektu byta liczba przeszkolonych pracownikow,
a wskaznikiem pomocniczym realizacja wszystkich zaplanowanych dziatan
zwiazanych z tworzeniem systemu ratownictwa przedmedycznego w Philips Lighting
Polan D.A. w Pile okreslonym czasie. Projekt ten nie zaktadat korzysci finansowych

tylko niematerialne — trudno bowiem oceni¢ warto$¢ ludzkiego zycia.

W fazie M dokonano analizy zastanej sytuacji — organizacja posiadata ponad 200
przeszkolonych osob, ktéore odpowiedzialne byty za udzielanie pierwszej pomocy.
Pracownicy przechodzili 8-godzinne szkolenie, po ktorym zostawali ratownikami.
Szkolenia nigdy nie byly powtarzane. W konsekwencji organizacja pomimo wydania
sporej sumy na szkolenia nie posiadata sprawnie dzialajacych ratownikow.
W momencie zaistnienia wypadku ratownicy bali si¢ udziela¢ pomocy, a swoj udziat
ograniczali do wezwania pogotowia. W ramach przegladu istniejacej sytuacji
dokonano analizy istniejacych procedur ISO. Czgsto byty one nie przestrzegane przez

pracownikow. Nie znaleziono procedury opisujacej W sposob kompleksowy udzielanie
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pomocy. Czlonkowie zespotu dokonali przegladu apteczek — w wielu przypadkach
zidentyfikowano braki w wyposazeniu, apteczki mialy rozny sktad, czasami
przechowywano w nich materialy, ktére nie powinny si¢ tam znalez¢ (np. klawiatura
komputera). Zdarzalo si¢ roéwniez, ze apteczki byly zastawione przez palety
z produktami.
W fazie E dokonano porownania systemu funkcjonujacego w Philipsie
z systemem firmy Philip Morris z Krakowa. Wybdr tego przedsigbiorstwa wynikat
z duzego do$wiadczenia w ratownictwie przedmedycznym, potwierdzonego
uzyskaniem Il miejsca na ogdlnopolskich mistrzostwach Polski zaktadowych druzyn
ratowniczych. Grupa projektowa przygotowata listg¢ 36 pytan, ktore dotyczyly
dokumentacji systemu ratownictwa, wyposazenia druzyn ratowniczych w apteczki,
torby medyczne, defibrylatory, sposobu szkolenia druzyn ratowniczych oraz
podejmowanych przez firmg dzialan z zakresu promowania projektu. W czasie
dwudniowego wyjazdu grupa projektowa dokonata audytu i sprawdzila ile
negatywnych odpowiedzi uzyskat Philip Morris — stanowity jedynie 10%. Gdy taki
sam audyt przeprowadzono w Philips Lighting Poland negatywne odpowiedzi
stanowity ponad 50% .
Wiedza zgromadzona w fazie M 1 E pozwolita na zdefiniowanie gléwnych
wytycznych dotyczacych budowy systemu ratownictwa w Philipsie. Dotyczyly one :

— przygotowania i wdrozenia procedury dotyczacej systemu ratownictwa

przedmedycznego, ktorego integralna czegscia byty audyty,
— przeszkolenia we wszystkich fabrykach druzyn ratownikow,
— wydzielenia i wyposazenia (wg. wspolnych standardow) pomieszczen do
udzielania pierwszej pomocy,

— jednolitego oznaczenia ratownikow, pomieszczen i apteczek.
Ustalono rowniez, ze docelowo system ratownictwa begdzie czescia systemu BHP
w Philipsie. W takiej formie projekt zostal zaprezentowany zarzadowi i kierownictwu
firmy — po uzyskaniu akceptacji proponowanych rozwiazan rozpoczgto wdrazanie

zgodnie z przyjetym planem (wykres Gantta).
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Tabela 14 Plan wdrozenia projektu ratownictwa przedmedycznego w Philips Lighting Poland

Q107 Q207
ID Zadanie Start Koniec Czas trwania
lut |mar| kwi | maj|cze
1 | Wyznaczenie skladu druzyn 2007-01-22 2007-02-02 2w. ]
ratowniczych w kazdym z zakfadow
2 | Szkolenie druzyn 2007-02-06 2007-06-29 20,8w ]
Zakup sprzetu medycznego, ujednolicenie sktadu |
3 wygladu apteczek 2007-02-05 2007-05-30 16,6w _
Wyznaczenie i przygotowanie pomieszczer lub
4 | wyznaczonych miejsc do udzielania pierwszej 2007-02-01 2007-05-30 17w _
pomocy
Dziatania z zakresu promowania ratownictwa
5 | (rubryka w Kontakcie, strony intranetowe, element 2007-02-05 2007-07-05 21,8w —
Town Meetingdw, szkolenie dla WMT)
6 | Przygotowanie procedur z ratownictwal ~ 2007-04-03 2007-06-29 12,8w e
7 Wybor najlepszych druzyn i AudZ|aI w 2007-05-30 2007-06-29 46w m
mistrzostwach w ratownictwie

Zrodto: opracowanie wlasne

W fazie ,,I” wspolnie z dostawca ustalono zakres szkolenia dla ratownikéw
przedmedycznych — byto to autorskie rozwiazanie przygotowane specjalnic na
potrzeby Philipsa. Zwrécono w nim szczeg6lna uwage na umiejgtnosci praktyczne
zwigzane zaré6wno z udzielaniem pierwszej pomocy oraz obstuga sprzetu
ratowniczego. Nastepnie przygotowano materialy szkoleniowe i wspolnie z fabrykami
wybrano pierwszych chetnych na szkolenie. Kurs trwat 50 godzin i1 konczyl sig
egzaminem. Wszyscy uczestnicy szkolenia zostali poproszeni o uzupelnienie
anonimowej ankiety, ktora oceniata przydatno$¢ szkolenia, jako$¢ materialéw oraz
sposob prowadzenia zaj¢é. Na 50 rozdanych ankiet uzyskano 100% zwrot, a ocena

catkowita wyniosta 4,6 (w skali do 5,0) potwierdzajac wysoka jako$¢ szkolenia.

W trakcie fazy | ustalono rowniez, ze co pot roku ratownicy zobowigzani beda do
uczestnictwa w szkoleniu przypominajacym. Wraz z zakladami druzyna projektowa
rozpoczgla przygotowywanie pomieszczen do udzielania pomocy. Zamowiono
jednakowy sprzet ratowniczy oraz koszulki dla ratownikoéw. Duza uwage przywiazano
do promowania projektu — poprzez przygotowanie plakatu, liczne prezentacje na

forum calej firmy oraz na tamach wewngtrznej gazetki zaktadowe;.
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W fazie tej zunifikowano sktad apteczek, zmieniono istniejace instrukcje 1SO oraz
dokonano powtdérnego audytu. Wnioski przestano kierownikom poszczegdlnych
zakladow.

W koncowej fazie nastapito przygotowanie nowej procedury ISO opisujace]
funkcjonowanie systemu ratownictwa przedmedycznego oraz przekazanie projektu
dziatowi BHP. Projekt zostat zaprezentowany podczas II Mistrzostw Polski
Zaktadowych Druzyn Ratowniczych jako przykiad kompleksowego rozwiazania (best
practices). Zachegceni rezultatami uzyskanymi przez organizacj¢ Philipsa, Scania
Stupsk zdecydowata si¢ na wdrazanie projektu w wlasnej organizacji. Program z
powodzeniem wprowadzony rowniez zostat w Philips Lighting Poland Oddziat
w Pabianicach. Metodyczne wprowadzenie ratownictwa przedmedycznego zostato
uznane za najlepszy projekt usprawniajacy w ramach Centralnych Dzialow
Serwisowych, co pozwolito na zakwalifikowanie si¢ do finatdéw europejskich
rywalizacji QIC w Lizbonie (kwiecien 2008 r.). Dwie najlepsze druzyny ratownikow,
ktore zakonczyly szkolenie w 2008 roku zdobyly III i1 IV miejsce podczas
[11 Mistrzostw Polski Zaktadowych Druzyn Ratowniczych (pazdziernik 2008 r.)

Glownym narzedziem wspomagajacym wdrazanie strategii BEST byta
Strategiczna Karta Wynikow (Business Balanced Score Card - BBSC). Wyodrgbniono
w niej cztery gltdowne obszary oceny — wyniki finansowe, zadowolenie klienta,
realizacje najwazniejszych procesOw oraz uczenie si¢ organizacji. W ramach kazdego
z obszaréw wszystkie jednostki definiowaly strategiczne wskazniki oraz wpisywaty
otrzymywane wyniki i porownywaly do zaplanowanych celow. Ostatnia rubryke
stanowita ocena wyrazona w jednym z trzech koloréw : zielonym, zottym
1 czerwonym. Kolor zielony oznaczal, ze wyniki sa zgodne z planem, zotty — sa
problemy z realizacja strategii, czerwony -  osiagane wyniki sa niezgodne
z zaplanowanymi. Przyktad karty zaprezentowano w zatacznikach pracy.

Najwazniejszym wskaznikiem sprawnego funkcjonowania organizacji w BBSC
byly osiagane rezultaty finansowe, a w ich ramach wyniki organizacyjne wszystkich
dzialow wspierajacych — dane te sprawdzane byly zaréwno jako wartos¢ liczona
milionach EUR oraz w poréwnaniu procentowym do zatozonego planu. Kolejnym

wskaznikiem byl zysk catej organizacji (min EUR), calkowita sprzedaz i dostawy
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organizacji poza firm¢ (mln EUR) oraz koszty organizacyjne dziatow wspierajacych w
stosunku do sprzedazy catego przedsigbiorstwa.
Drugim elementem podlegajacym kontroli w ramach BBSC bylto zadowolenie klienta
mierzone liczba uwag (w audytach ISO), a takze wynikami badania satysfakcji
klientow wewnetrznych (badanie takie bylo przeprowadzane co roku — anonimowe
ankiety oceniajace prace dzialéw w skali od 2 do 5 otrzymywata kazda z fabryk
firmy).
Kolejnym elementem oceny BBSC byta ocena procesdw, mierzona poprzez

PST kazdego z dzialéw (dokonywanego raz w roku). Weryfikacji podlegata takze:
liczba wypadkéw, poziom absencji chorobowej, poziom fluktuacji zatrudnienia,
a takze ocena ryzyka. Ostatnim elementem oceny BBSC bylo uczenie si¢ organizacji,
ktore mierzone bylo poprzez wyniki badania zaangazowania pracownikow, czas
przeznaczony na szkolenie pracownikow, praca zespolowa (rozumiana jako
procentowy dziat catej populacji w projektach), a takze tzw. ,,indeks wiedzy”

Wyniki BBSC byly podstawa dla organizacji do tworzenia akcji naprawczych oraz
projektow, w ktorych dokonywano przegladu raz w miesiacu. Zintegrowany model

zarzadzania w organizacji przedstawia ponizszy rysunek:

Business Excellence Model w PLP

a PBE,

R o

o :Io

Rysunek 34. Model doskonalo$ci w biznesie
Zrédlo: materialy wlasne PLP S.A.
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Kazda z fabryk i dzialéw zobligowana byta do regularnego monitorowania karty
wynikbw w cyklu comiesiccznym. Z BBSC wynikaty plany poprawy dla
poszczegolnych zaktadéw. W planie oprocz tematu projektu wpisywano osobe
odpowiedzialna, czas realizacji, a takze kategori¢. Projekt mogt dotyczy¢ strategii (np.
potaczenie spotek w jedna organizacjg), oceny PST (wdrozenie SAP HR do
monitorowania procesow personalnych), PBE (stworzenie matrycy kompetencji) lub
innych zagadnien. Bardzo czg¢sto jeden projekt przypisywany byt do wigcej niz jedne;j
kategorii. Wdrazanie projektow, podobnie jak BBSC bylo monitorowane w cyklu
comiesigcznym. Projekty byly wprowadzane z petla PDCA i modelem jakosci

Philipsa, przynoszac organizacji oszczgdnosci oraz doskonalac procesy.
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ROZDZIAL IV. WPLYW UWARUNKOWAN ORGANIZACYJNYCH
NA SPRAWNOSC WDRAZANIA SYSTEMU
KOMPLEKSOWEGO ZARZADZANIA JAKOSCIA
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Metodyka postgpowania badawczego

Celem pracy doktorskiej jest zidentyfikowanie oraz dokonanie oceny wptywu
uwarunkowan organizacyjnych na sprawno$¢ wdrazania systemu TQM
w przedsigbiorstwach przemystowych.

Powyzszy cel gtowny zostal uzupetniony o nastgpujace cele szczegotowe:
1. Usystematyzowanie wiedzy dotyczacej modeli systemow organizacyjnych oraz
systemOw zarzadzania jakos$cia.
2. Dokonanie analizy 1 oceny sprawnosci systemu kompleksowego zarzadzania
jako$cia w przedsigbiorstwach Philips Lighting w Polsce.
3. Opracowanie metodyki wdrazania TQM uwzgledniajacej uwarunkowania

organizacyjne.

Jako hipoteze gldwna przyjeto twierdzenie, ze sprawne wdrazanie systemu
kompleksowego zarzadzania jako$cia wymaga identyfikacji 1 analizy uwarunkowan
organizacyjnych.
Uzupehieniem hipotezy gldwnej sa nastepujace hipotezy szczegdtowe:
1. Wdrazaniu kompleksowego zarzadzania jakos$cia sprzyjaja wszechstronne
szkolenia pracownikow dotyczace prowadzenia projektow usprawniajacych.
2. Sprawne wdrozenie TQM wymaga uwzglednienia zmian w kulturze

organizacyjnej.

Zakres zrealizowanych prac badawczych wynikat z przyjetego celu rozprawy
1 postawionych hipotez. Zakres przedmiotowy dotyczyl sprawnosci wdrazania systemu
kompleksowego zarzadzania jakos$cia i1 czynnikow warunkujacych, natomiast zakres
podmiotowy stanowili pracownicy produkcyjni, kierownicy $redniego i najwyzszego

szczebla zarzadzania. Zakres przestrzenny prac obejmowatl przedsigbiorstwa Philips
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Lighting zlokalizowane w Pile, Pabianicach, Ketrzynie i Bielsku-Biatej, za§ zakres
czasowy 1991-2008.

Empiryczno-teoretyczny charakter rozprawy przesadzit o zastosowanych
metodach badawczych. W pracy przyjeto indukcyjna metod¢ postepowania
badawczego, tzn. dochodzenie do wnioskow ogélnych od przestanek i wynikow
badan. Procedura badawcza przedstawiala si¢ nastgpujaco:

— analiza literatury w zakresie przedmiotu rozprawy,

— sformutowanie hipotez roboczych,

— opracowanie metodyki badawczej,

— zebranie badan empirycznych,

— uogolnienie zebranych danych,

— weryfikacja postawionych hipotez,

— konfrontacja zweryfikowanych hipotez z literatura przedmiotu,
— sformutowanie wnioskow.

Czg$¢ empiryczng rozprawy oparto na danych pochodzacych z badan wtasnych
przeprowadzonych w przedsigbiorstwach przemystowych w Pile, Pabianicach,
Ketrzynie 1 Bielsku-Bialej. Postuzono si¢ technika ankietowa oparta na pytaniach
zamknigtych 1 otwartych. Zastosowano metod¢ wywiadu bezposredniego, ktdra objeto
przedstawicieli (cztonkéw zarzadu oraz dyrektoréw fabryk) czterech przedsigbiorstw
Philips Lighting. Wykorzystano metod¢ obserwacji uczestniczacej — obserwacji
poddano jedno przedsigbiorstwo Philips Lighting Poland z siedziba w Pile,
wykorzystano takze analiz¢ dokumentacji organizacyjnej — analiza objgto wybrane
dokumenty organizacyjne czterech przedsigbiorstw Philips Lighting z lat 1991-2009.
Dodatkowym zrodtem informacji dla autora byly wywiady przeprowadzone w latach
2004-2008 z dawnymi dyrektorami Lumenu, Polamu i Philipsa oraz obecnymi
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cztonkami zarzadu i kierownictwa Philips Lighting w Pile™". W pracy skorzystano

%4 K. Kalka, M. Tarnowska (red), W dobrym $wietle. Od Lumenu do Philipsa. 1958-2008. Historia 50
lat przemystu oswietleniowego w Pile, Pita 2008
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takze z analizy dokumentacji w badanych przedsigbiorstwach z lat 1991- 2008 oraz
norm jakosciowych.

W rozprawie zaprezentowano wyniki dwoch badan bezposrednich. Pierwsze z nich

mialo na celu weryfikacje wplywu wyrdznionych w cze$ci teoretycznej pracy
uwarunkowan organizacyjnych na sprawnos¢ wdrazania TQM. Druga ankieta badata
zmiany kultury organizacyjnej w przedsi¢biorstwach Philips Lighting w Polsce. Do
ewaluacji sprawnosci wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakosScia
wykorzystano skale numeryczne 1 stowno-numeryczne.
Pierwsza z ankiet przeprowadzono od pazdziernika 2006 roku do stycznia 2007 roku,
badanie skierowano do 70 kierownikéw $redniego i wyzszego szczebla zarzadzania,
otrzymano odpowiedz od 50 kierownikow. W kwestionariuszu respondenci ustalali
znaczenie danego uwarunkowania we wiasnej organizacji korzystajac ze skali od 1
(sytuacja najbardziej niekorzystna) do 5 (sytuacja najbardziej korzystna). W drugiej
czeSci ankiety kierownicy oceniali podane tezy dotyczace uwarunkowan
organizacyjnych korzystajac ze skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznaczato catkowite
odrzucenie podanych twierdzen, za$ 5 catkowita ich akceptacjg).

Celem przeprowadzenia drugiej ankiety byta ocena obecnego stanu kultury
organizacyjnej badanych przedsigbiorstw, a takze wskazanie kierunkéw jej zmian.
Kwestionariusz przestano w formie elektroniczne; lub drukowane; do 260
kierownikoéw (wszystkich szczebli), 1000 pracownikéw umystowych oraz 4 900
pracownikéw produkcyjnych. Otrzymano odpowiedz od 1023 os6b — 188
kierownikow, 399 pracownikow umystowych oraz 436 pracownikéw produkcyjnych.
Autorka postuzyla si¢ kwestionariuszem OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), opracowanym na podstawie modelu wartosci konkurujacych R. E. Quinna
i1 K. S. Camerona. Wybor tego narzedzia wynikatl z wcze$niejszych doswiadczen
organizacji, ktére w latach 2000 1 2003 dokonywaly juz oceny kultury organizacyjnej
w oparciu o kwestionariusz OCAL.

Ankieta sktadala si¢ z dwoch formularzy, z ktorych kazdy zawieral szes¢
kategorii oceny obecnego i pozadanego stanu kultury organizacyjnej. Byty to: ogolna
charakterystyka organizacji, styl przywodztwa, styl zarzadzania pracownikami,

okreslenie czynnikow zapewniajacych spdjno$¢ organizacji, kryteria na ktore ktadzie
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si¢ najwigkszy nacisk oraz czynniki sukcesu. Weryfikacja kazdej kategorii przez
ankietowanych wigzata si¢ z dokonaniem przez nich oceny czterech stwierdzen,
pomigdzy ktore nalezato rozdzieli¢ 100 punktow (kazda z opinii odzwierciedlata jedna
z czterech typow kultury organizacyjnej — hierarchii, rynku, adhokracji oraz klanu).
Najwigce] punktow nalezato przypisa¢ twierdzeniu najtrafniej opisujacemu stan
obecny w organizacji, najmniej punktow — twierdzeniu najbardziej odbiegajacemu od
stanu faktycznego. Taka sama procedura dotyczyla oceny przysztego stanu kultury
organizacyjnej. Kazda ankieta zawierala takze jedno pytanie metryczkowe,

charakteryzujace respondentow.

4.2. Uwarunkowania organizacyjne a sprawnos¢ wdrazania systemu TQM - wyniKi
badan empirycznych
Pierwszym pytaniem ankiety dotyczacej wptywu uwarunkowan organizacyjnych
na sprawnos¢ wdrazania TQM bylo podanie stazu pracy. W tym celu respondenci
mogli wybra¢ jedna z czterech opcji — ,,mniej niz 5 lat”, ,,wigcej niz 5 lat — mniej niz
10 lat”, ,,wigcej niz 10 lat - mniej niz 15 lat”, ,,powyzej 15 lat”. Uzyskane wyniki

przedstawiono na ponizszym wykresie:

Odo 5 lat
4% g%
B powyzej 5 lat mniej niz
48% 10 lat
B powyzej 10 lat mnigj
niz 15 lat

M powyzej 15 lat

Rysunek 35. Staz pracy kadry kierowniczej Philips Lighting w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wsérod  respondentdow  najliczniejsza  grupe  stanowili  pracownicy
o stazu powyzej 15 lat - stanowiac 48% badanych. Nieco mniej liczni wsrdd badanych
byli przedstawiciele o stazu powyzej 10 lat - mniej niz 15 lat (40%). Tylko 8% oséb
zadeklarowalo staz pracy powyzej 5 lat — mniej niz 10 lat. Najmniej liczna grupe
stanowili menedzerowie, ktorzy przepracowali na tym stanowisku do 5 lat (4%).
Wsrod uczestnikéw badania przewazali pracownicy o dhlugim stazu. Wigkszo$¢ z
badanych pracowata w organizacjach zanim doszto do przejecia wigkszosciowego
pakietu akcji przez Philips Lighting B.V. Miata wigc mozliwo$¢ pordéwnania
funkcjonowania organizacji w okresie zarzadzania podmiotami jako firmami
panstwowymi pod koniec lat osiemdziesiatych dwudziestego wieku (POLAM-Pita,
POLAM-Farel K¢trzyn, POLAM — Pabianice, POLAM-Bielsko) oraz po prywatyzacji

przedsigbiorstw.

Nastgpnie badani zostali poproszeni o dokonanie oceny uwarunkowan
organizacyjnych we wtasnej organizacji korzystajac ze skali od 1 (sytuacja najbardziej

niekorzystna) do 5 (sytuacja najbardziej korzystna).

Tabela 15. Ocena obecnego stanu uwarunkowan organizacyjnych w ocenie kierownictwa
Philips Lighting

Lp. Uwarunkowanie Srednia arytmetyczna Mediana Dominanta
1. Strategia firmy 4,77 5 5
2. Rozwoj pracownikow 4,71 5 5
3. Kultura organizacyjna 4,43 4 4
4. Podejscie procesowe 4,30 4 4
5. Struktura organizacyjna 4,23 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne

Wszystkie wyrdznione przez autora uwarunkowania organizacyjne oceniono
wysoko, a rdéznice pomigdzy nimi byly niewielkie. Najwyzsza oceng uzyskaty:
strategia firmy (4,77), rozw¢j pracownikoéw (4,71). W przypadku tych uwarunkowan
dominanta i mediana zostaty ocenione na poziomie 5, co oznacza, ze ponad potowa

badanych uznata te uwarunkowania za bardzo istotne we wdrazaniu systemu
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kompleksowego zarzadzania jakoscia. Do najwyzej ocenionych uwarunkowan
ankietowani zaliczyli rowniez kultur¢ organizacyjna (4,43). Najnizej oceniono
podejscie procesowe (4,30) oraz strukturg organizacyjna (4,23). (dominanta i mediana
na poziomie 4).

W drugiej czeSci ankiety kierownicy oceniali podane twierdzenia dotyczace
uwarunkowan organizacyjnych korzystajac ze skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznaczato
odrzucenie podanych twierdzen, za§ 5 calkowita akceptacjg). Uzyskane wyniki
dotyczace oceny poszczegdlnych uwarunkowan zaprezentowano w kolejnosci od

najwyzszej do najnizszej otrzymanej oceny.

Tabela 16. Ocena wplywu strategii na sprawnos$¢ wdrazania TQM

Srednia

Mediana Dominanta
arytmetyczna

Twierdzenie

Strategia firmy zmieniala si¢ wraz z wdrazaniem 454 4 5
kolejnych faz systemu TQM '

Planowanie strategiczne podlega ciagtym
modyfikacjom i usprawnieniom, antycypujac zmiany 4,49 4 4
w otoczeniu biznesowym

Strategia nadaje og6lny kierunek rozwojowi

przedsigbiorstwa 4,34 4 4

Zakres 1 szczegOtowo$¢ strategii jest réozna w

zalezno$ci od szczebla poziomow hierarchii 4,06 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne

Wsrod ankietowanych najwyzsza oceng uzyskato twierdzenie — ,,strategia firmy
Zmieniata si¢ wraz z wdrazaniem kolejnych faz systemu TQM” ($Srednia ocen 4,54,
a dominanta na poziomie 5). Stabiej oceniono tez¢ mowiaca, ze ,,planowanie
strategiczne podlega ciagtym modyfikacjom i usprawnieniom, antycypujac zmiany w
otoczeniu biznesowym” — 4,49. Z Kolei twierdzenie ,,strategia nadaje og6lny kierunek
rozwojowi przedsigbiorstwa” uzyskata Srednia oceng 4,34. Najstabiej oceniono tez¢
»Zakres 1 szczegblowos$C strategii jest rozna w zaleznosci od szczebla poziomow
hierarchii” — (4,06). W przypadku czterech przedstawionych okreslen dominanta
osiagneta wartos¢ 4, co oznaczalo, ze taka odpowiedZ respondenci wybierali
najczesciej. Mediana (warto$¢ srodkowa) w tym uwarunkowaniu wyniosta 4.

Kolejnym uwarunkowaniem najwyzej ocenionym przez ankietowanych byl

rozwo0]j pracownikoéw, a szczegdlowe wyniki zaprezentowano ponizej.
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Tabela 17. Ocena wplywu rozwoju pracownikow na sprawnos¢ wdrazania TQM

. . Srednia . .
Twierdzenie arytmetyczna Mediana Dominanta
Rozwdj pracownikéw to Kkluczowy element 4,80 5 5

uzyskania przewagi nad konkurencja

Rozwdj pracownikéw jest waznym elementem 4,77 5 5
wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoScia

Wypracowanie i wdrozenie kompetencji

pracowniczych pomogto organizacji w 4,48 5 5
ustrukturyzowanym  podejsciu  do  zarzadzania

jakoscia

Pracownicy firmy aktywnie uczestnicza w 4,40 5 5

szkoleniach z zakresu zagadnien pro-jakosciowych

Kierownicy powinni spgdza¢ wigcej czasu na rozwoj

kluczowych kompetencji wsroéd swoich pracownikow 2,60 3 3

Zrédlo: opracowanie wiasne

Na podstawie uzyskanych opinii, mozna stwierdzi¢, ze ocena procesu rozwoju
pracownikow jako uwarunkowania sprzyjajacego wdrazaniu kompleksowego
zarzadzania jakoScia jest pozytywna. Najwyzej respondenci ocenili stwierdzenie —
,,'0zw0] pracownikow to kluczowy element uzyskania przewagi nad konkurencja” —
(Srednia pozytywnych odpowiedzi to 4,80) oraz ,,rozwdj pracownikoOw jest waznym
elementem wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoscia” — 4,77. Stabiej
respondenci ocenili tezg ,wypracowanie i wdrozenie kompetencji pracowniczych
pomogto organizacji w ustrukturyzowanym podejsciu do zarzadzania jakoscia — 4,48
oraz poglad — ,,pracownicy firmy aktywnie uczestnicza w szkoleniach z zakresu
zagadnien projakosciowych” - 4.40 . W przypadku czterech omowionych twierdzen
zarowno mediana jak i dominanta uzyskala najwyzsza wartos¢ — 5. Kierownicy nie
zgodzili si¢ z teza, ze powinni spgdza¢ wigcej czasu na rozwdj kluczowych

kompetencji wsérdd swoich pracownikoéw — 2, 60.(mediana i dominanta na poziomie 3).

Kolejnym uwarunkowaniem podlegajacym ocenie byta kultura organizacyjna,

a uzyskane wyniki zaprezentowano w ponizszej tabeli.
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Tabela 18 Ocena kultury organizacyjnej i jej wptywu na sprawno$¢ wdrazania TQM

Twierdzenie sreilin Mediana Dominanta
arytmetyczna

Kultura organizacyjna jest trwalym wyroéznikiem

organizacji 4,70 S S

Sprawno$¢ dzialania organizacji w znacznym
stopniu zalezy od wzajemnych relacji struktury 4,52 4 5
przedsigbiorstwa, kwalifikacji pracownikow oraz
kultury organizacji

Kultura organizacyjna ewoluowata wraz z
wdrazaniem kolejnych etapow implementacji TQM

4,40 4 4

Zmiany w kulturze organizacyjnej przebiegaja powoli 4,31 4 4

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kierownicy ds. jakosci w najwigkszym stopniu zgodzili si¢ z teza, ze ,,Kultura
organizacyjna jest trwalym wyrdznikiem organizacji” (Sr. arytm. 4,70, mediana
I dominanta na poziomie 5). Wysoko ocenili takze twierdzenie - ,,Sprawnos¢ dziatania
organizacji w znacznym stopniu zalezy od wzajemnych relacji struktury
przedsigbiorstwa, kwalifikacji pracownikéw oraz kultury organizacji” (4,52).
Ankietowani uznali ze, ,kultura organizacyjna ewoluowata wraz z wdrazaniem
kolejnych etapéw implementacji TQM” (4,40). Najstabiej respondenci osadzili teze—
»zmiany w kulturze organizacyjnej przebiegaja powoli” (4,31).

Nastgpnie managerowie oceniali podejscie procesowe, a otrzymane wyniki

przedstawiono w tabeli.

Tabela 19 Wplyw podejscia procesowego na sprawnos¢ wdrazania systemu TQM

. . Srednia . .
Twierdzenie arytmetyczna Mediana Dominanta

Podejscie procesowe wplynelo na doskonalenie 432 4 4
umiejetnosci pracownikow '
Wdrozenie podejscia procesowego wplynelo na 423 4 4
sprawniejsze funkcjonowanie firmy '
BBSC petni wazna rolg¢ w monitorowaniu przebiegu 417 4 4
procesu !
Dzigki wdrozeniu podej$cia procesowego mozliwa
byta poprawa konkurencyjnosci organizacji 4,09 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne
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Najwyzej ocenione zostaly nast¢pujace twierdzenia: ,,podejscie procesowe
wptyngto na doskonalenie umiejgtnosci pracownikoéw” (4,31) oraz ,,wdrozenie
podejscia procesowego wplynegto na sprawniejsze funkcjonowanie firmy” (4,23).
Stabiej badani ocenili tezy: ,,BBSC pelni wazna rol¢ w monitorowaniu przebiegu
procesu” (4,17) 1 ,,dzigki wdrozeniu podejscia procesowego mozliwa byta poprawa
konkurencyjnosci organizacji” (4,09).

Na zakonczenie ankietowani dokonywali oceny struktury organizacyjnej, co

prezentuje ponizsza tabela:

Tabela 20 Ocena wplywu struktury organizacyjnej na sprawnos$¢ wdrazania systemu TQM

Srednia

Mediana Dominanta
arytmetyczna

Twierdzenie

Struktura organizacyjna zapewnia efektywne

zarzadzanie firma. 3,85 4 4

Zespoly pracujace nad okreslonymi
przedsiewzieciami maja charakter wielofunkcyjny 3,80 4 4
(reprezentuja rézne funkcje i dziedziny wiedzy),
co ulatwia uczenie si¢ i zdobywanie nowej wiedzy.
Struktura organizacyjna pozwala na wykorzystanie

wiedzy specjalistycznej pracownikow. 3,34 3 4
Struktura organizacyjna sprzyja dokonywaniu zmian
W organizacji. 3,31 2 4

Zrédlo: opracowanie wlasne
Oceniajac strukture organizacyjna i jej wptyw na sprawno$¢ wdrazania TQM
kierownicy najwyzej ocenili dwie opinie, ktore uzyskaly zblizona $rednia ocen —
»struktura organizacyjna zapewnia efektywne zarzadzanie firma” (3,85), a takze
»Zespoly  pracujace nad okreSlonymi przedsigwzigciami maja  charakter
wielofunkcyjny (reprezentuja rozne funkcje i dziedziny wiedzy), co utatwia uczenie
si¢ 1 zdobywanie nowej wiedzy” (3,80). W tych dwoch przypadkach zaréwno
mediana, jak 1 dominanta uzyskata ocen¢ 4. W przypadku pozostalych dwoch
twierdzen ankietowani w niewielkim stopniu zgodzili sig, ze ,,struktura organizacyjna
pozwala na wykorzystanie wiedzy specjalistycznej pracownikéw” (3,34) oraz
,»struktura organizacyjna sprzyja dokonywaniu zmian w organizacji” (3,31).
Wsrod najwyzej ocenionych przez ankietowanych twierdzen znalazty si¢ dwa

dotyczace rozwoju pracownikéw: ,rozw6j pracownikow to kluczowy element
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przewagi nad konkurencja” (4,80) oraz ,,rozwdj pracownikow jest waznym elementem
wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoscia” (4,77). Stabiej kierownictwo ocenito
nastepujace tezy: ,,kultura organizacyjna jest trwatym wyrdznikiem przedsigbiorstwa”
(4,70), ,,strategia firmy zmieniata si¢ wraz z wdrazaniem kolejnych faz systemu TQM”
(4,54), a takze ,,sprawnos$¢ dzialania organizacji w znacznym stopniu zalezy od
wzajemnych relacji migdzy struktura przedsigbiorstwa, kwalifikacjami pracownikow
oraz kultura organizacji” (4,52). W obu czg¢sciach ankiety respondenci wskazali na
rozw0j pracownikow, kultur¢ organizacyjna oraz strategi¢ jako kluczowe
uwarunkowania wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoS$cia.

Najnizsze oceny uzyskaty nastgpujace tezy: ,,planowanie strategiczne podlega
ciaglym modyfikacjom 1 usprawnieniom antycypujac zmiany Ww otoczeniu
biznesowym™(4,49), ,,podejscie procesowe wptyngto na doskonalenie umiejgtnosci
pracownikow” (4,31) oraz ,,wdrozenie podejScia procesowego miato bezposredni

wpltyw na wzrost sprawnosci funkcjonowania firmy” (4,23).

4.3. Zmiany kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach Philips Lighting — wyniki
badan ankietowych

Drugie przeprowadzone przez autorkg¢ badanie dotyczylo weryfikacji zmian
kultury organizacyjnej. Ponizej zaprezentowano podsumowanie uzyskanych wynikow.

Pierwsza z kategorii byta charakterystyka organizaciji.
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Rysunek 36 Charakterystyka organizacji — stan obecny i pozadany
Zrédio: opracowanie wlasne

Charakteryzujac  stan  obecny organizacji  wszystkie trzy  grupy,
w niemal zgodny sposob wskazaly typ kultury najmocniej akcentowany — kulturg
rynku. Wykres ten réwniez jest zbiezny z przecigtnym profilem kultury dla
przedsigbiorstw produkcyjnych, stworzonych na podstawie badan przeprowadzonych
na probie 388 przedsigbiorstw przez K. S. Camerona i R. E. Quinna. Wszystkie trzy
badane grupy wskazywaly w stanie obecnym dominujaca kulturg¢ rynku — przyznajac
jej najwigksza liczbg¢ punktow. Kierownictwo typowato kulture rynku (30,5%),
podobnie jak pracownicy umystowi (30,1%) - przyznajac jej najwigksza punktacje.
Z kolei pracownicy produkcyjni wskazywali na kulturg klanu (25,1%). Dwie pierwsze,
badane grupy zgodnie typowaly w kulturze pozadanej oprocz rynku, adhokracje —
(27,7%) 1 (25,8%), za$ pracownicy produkcyjni kulturg klanu (24,8%).

Kolejnym kryterium oceny byt styl przywodztwa w organizacji. Wyniki

zaprezentowano na ponizszych wykresach
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Rysunek 37. Przywodztwo w organizacji — stan obecny i pozadany

Zrodto: opracowanie wlasne

Podobnie, jak w poprzednim pytaniu, wszystkie trzy grupy respondentow
w niemal identyczny sposob ocenity stan obecny stylu przywodztwa. Wykres ten byt
zblizony réwniez do wskazan charakterystyki organizacji. Dominujacym typem
kultury byt rynek ($rednio uzyskat on 35% odpowiedzi) i hierarchia (25%). Najstabsze
wskazania dotyczyly klanu (19%) i adhokracji (17%). W stanie pozadanym réwniez
wystepowala duza zgodno$¢ ocen - dominujacym typem kultury dla kierownictwa,
pracownikow umystowych i produkcyjnych byla hierarchia, uzyskujac $rednio 30%
odpowiedzi oraz kultura klanu 22% odpowiedzi. Wszystkie trzy grupy badanych
prawie identycznie ocenity kulturg rynku i adhokracji.

Nastegpnie ankietowali oceniali zarzadzanie pracownikami, a uzyskane wyniki

zobrazowane zostaly na ponizszych wykresach.
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Rysunek 38. Zarzadzanie pracownikami — stan obecny i pozadany

Zrodto: opracowanie wlasne

W okresleniu stanu obecnego stylu zarzadzania pracownikami nie wystepowata
juz tak duza zgodno$¢ w ocenie badanych grup. Co prawda, jako dominujacy typ
kultury wskazano klan, przyznajac odpowiednio najwigksza liczbe punktow:
kierownictwo (30,4%), pracownicy umystowi (31,4%), pracownicy produkcyjni
(27,2%). Podobna zgodnos¢ wystepowata w przypadku kultury rynku, gdzie wszystkie
trzy grupy respondentow wskazywaty podobna punktacje. Pracownicy produkcyjni
oceniali stan obecny, przyznajac wysoka ocen¢ kulturze hierarchicznej (26,5%), za$
kierownictwo 1 pracownicy umystowi uznawaly adhokracje, (28,4%) 1 (22,4%).
Opisujac stan pozadany respondenci w zblizony sposob ocenili, przyznajac najwigksze
wagi, kulturze klanu - wuznanej za dominujaca przez wszystkie trzy grupy
(kierownictwo — 40,5%, prac. umystowi — 38,4%, prac. produkcyjni — 37,1%).
Podobnie jak w stanie pozadanym, pracownicy produkcyjni wigkszy nacisk postawili
na hierarchi¢ (25%), za$ kierownictwo 1 pracownicy umystowi — adhokracje (26,2%)

1 (26,5%). Z bardzo duza zgodnos$cia respondenci ocenili pozycje kultury rynku,
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przyznajac jej najnizsza punktacj¢ (kierownictwo — 18,1%, prac. umystowi — 17%,
prac. produkcyjni — 18,1%).
Kolejna kategoria oceny byta spojnos$¢ organizacji:

Stan obecny Stan pozadany

Elastycznos¢ i swoboda dziatania Elastycznos¢ i swoboda dziatania
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Rysunek 39. Spéjnos$é organizacji — stan obecny i pozadany
Zrédio: opracowanie wlasne

W stanie obecnym kultura dominujaca spdjnosci organizacji dla trzech grup
respondentow byt rynek. Kierownictwo przyznalo tej kulturze najwyzsza punktacje
35,2%, podobnie jak pracownicy umystowi — 28,8%. Pracownicy produkcyjni
minimalnie wyzsza punktacj¢ przyznali jedynie hierarchii 27,3% (podczas gdy
kulturze rynku - 26,3%). Bardzo duza zbiezno$¢ wystgpowala w ocenie kultury przez
pracownikdw umystowych i produkcyjnych — linie dla obu grup naktadaty sig. Z kolei
w stanie pozadanym najwyzsza punktacje uzyskal klan i adhokracja. Pierwsza z
byta pracownikow

najczgscie]  wskazywana

dla adhokracji

wymienionych  kultur przez
produkcyjnych (33,3%), wyniki

(29,9%)

w  zblizony

(29,2%).

sposob  ocenito

kierownictwo oraz pracownicy umystowi Rozbieznos¢
w ocenie dotyczyla kultury hierarchicznej, ktoéra byla wyzej oceniana przez

pracownikoéw produkcyjnych (22,7%) niz pozostate grupy respondentéow (17,8% -
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pracownicy umystowi, 17,2% - kierownictwo). Analizujac otrzymane wyniki mozna
zauwazy¢ og6lna kulturowa zgodnos$¢ w ocenie ankietowanych.
Ocenie podlegat rowniez najwigkszy nacisk w organizacji:

Stan obecny Stan pozadany

Elastycznos¢ i swoboda dziatania Elastycznos¢ i swoboda dziatania
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Rysunek 40. Najwiekszy nacisk w organizacji — stan obecny i pozadany
Zrédio: opracowanie wlasne

Wszyscy respondenci zgodnie uznali, ze rynek byt dominujaca kultura w ocenie
najwigkszego nacisku organizacji. Najwyzsza not¢ uzyskata ta opcja w opinii
kierownictwa (35,1%), pracownikow produkcyjnych (32%) 1 pracownikéw
umystowych (28,2%). Druga pod wzgledem sity opcja okazata si¢ adhokracja, ktora,
podobnie jak pierwszy wybor, otrzymata bardzo zblizone rezultaty (kierownictwo —
25,6%, prac. umystowi — 24%, prac. produkcyjni — 23,5%). Kulture hierarchiczna, tak
jak w poprzednich pytaniach najwyzej oceniala kadra produkcyjna (26,9%). Nalezy
zwréci¢ uwage na bardzo duza zgodnos$¢ stanu obecnego w ocenie respondentow.

Z kolei w ocenie stanu pozadanego najwigksza popularnoscia cieszyta sig
kultura klanu, uzyskujac 30,9% odpowiedzi pracownikow umystowych, 30,8%
pracownikoéw produkcyjnych oraz 29,7% kierownictwa. Podobnie, jak w przypadku
stanu obecnego, druga najpopularniejsza kultura byta adhokracja (zwlaszcza w opinii

kadry kierowniczej 29,5% oraz pracownikéw umystowych (28, 7%)). Kultura rynku
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oceniona zostala na podobnym poziomie we wszystkich badanych grupach (27,1% -
kierownictwo, 24,3% - pracownicy umystowi, 23,1% - pracownicy produkcyjni).
Najwyzej hierarchig ocenili pracownicy produkcyjni, przyznajacej jej 22,1 %.

Ostatnim elementem podlegajacym ocenie byty kryteria sukcesu
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Rysunek 41. Kryteria sukcesu — stan obecny i pozadany
Zrédio: opracowanie wlasne

Okreslajac  kryteria sukcesu w organizacji przedstawiciele kierownictwa
wybierali odpowiedzi zwiazane z kultura rynku (36%), natomiast pracownicy
umystowi 1 produkeyjni — kulture hierarchiczna, dajac odpowiednio 32,6% oraz 29,3%
swoich odpowiedzi. Z kolei, w kulturze adhokracji 1 klanu upatrywali kryteriow
sukcesu pracownicy produkcyjni przyznajac im po 21%. Osiagnigty profil byt zgodny
dla trzech grup badanych pracownikow.

W stanie pozadanym wszystkie trzy grupy, wysoko ocenity klan (31% -
kierownictwo, 28,9% - pracownicy umystowi, 31,9% - pracownicy produkcyjni). Z
duza zgodnoscia oceniano rowniez rynek (26% - kierownictwo, 25% - prac. umystowi,
22,2 — prac. produkcyjni) 1 adhokracje ($rednia ocen — 22%). Jedyna roznica byt, tak
jak w poprzednich punktach kwestionariusza, wysoki poziom kultury hierarchicznej w

odpowiedziach pracownikéw produkcyjnych i umystowych (25%).
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Rysunek 42. Podsumowanie wynikow badania kultury organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne

Kierownictwo, pracownicy umystowi 1 pracownicy produkcyjni wskazali, ze
W organizacji mozna wyrozni¢ cztery typy kultury organizacyjnej, z ktérych jedna
pelni funkcj¢ dominujaca 1 uzyskuje najwyzsze oceny, podczas gdy wplyw
pozostalych trzech typow kultury na organizacje jest mniejszy, co znalazio
odzwierciedlenie w nizszych ocenach. Najwyzsza warto$¢ w ocenie biezacej badanych
przedsigbiorstw uzyskata kultura rynku; S$rednia ocen to: 35 — kierownictwo, 31 —
prac. umystowi, 29 — prac. produkcyjni. Stabiej oceniono kulturg hierarchii, ktora
uzyskata nastgpujace oceny: 30 — kierownictwo, 28 — pracownicy umystowi, 29 —
pracownicy produkcyjni.

Wsrod pracownikéw produkcyjnych kultura adhokracji oraz kultura klanu uzyskaty
zblizone wyniki ($rednia ocen 21). Pracownicy umystowi natomiast wyzsze oceny

przyznali kulturze adhokracji (23) niz kulturze klanu (18). Kierownictwo najnizej

ocenito kulturg klanu (17) 1 kulture adhokracji (18).
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W drugiej czesSci badania respondenci okreslali stan pozadany kultury
organizacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Najwyzsza oceng¢ uzyskala kultura
klanu, (34 —  pracownicy produkcyjni, 31 — pracownicy umystowi, 30 -
Kierownictwo). Nizsza ocen¢ otrzymata kultura adhokracji (26 — pracownicy
produkcyjni, 25 — kierownictwo, 25 — pracownicy umystowi). Najnizsze oceny
przyznano zgodnie Kkulturze hierarchii (20 — pracownicy produkcyjni, 20 -
kierownictwo, 20 — pracownicy umystowi) oraz kulturze rynku (25 — kierownictwo, 24

— pracownicy umystowi, 20 —pracownicy produkcyjni).

4.4. Metodyka wdroZenia systemu kompleksowego zarzqdzania jakoscig w
przedsiebiorstwie przemystowym
Przeprowadzone badania empiryczne, analiza dokumentacji organizacji badanych
przedsigbiorstw oraz literatury przedmiotu pozwolily na opracowanie autorskiej

metodyki wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia.

I. Mapowanie organizacji
— Analiza strategii przedsiebiorstwa
— Identyfikacja kluczowych proceséw w organizacji i ocena ich efektywnosci
— ldentyfikacja i ocena dotychczasowej struktury organizacyjnej
— Identyfikacja i ocena biezgcej kultury organizacyjne;j

\ 4

Il. Poréwnanie organizacji z innymi przedsiebiorstwami w zakresie wdrazania TQM

A 4

lll. Przygotowanie koncepcji wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoscia
— Dostosowanie strategii i struktury do potrzeb wdrazania TQM
— Sformutowanie polityki jakosci oraz wyznaczenie petnomocnika ds. jakosci
—  Zdefiniowanie kolejnych etapéw wdrazania TQM
— Zdefiniowanie planéw rozwoju pracownikéw z uwzglednieniem szkolen z zakresu jakosci

l
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IV. Zaprezentowanie koncepcji wdrazania systemu TQM pracownikom firmy.
— Zaprezentowanie etapéw wdrazania TQM
— Zapoznanie ze wskaznikami stuzgcymi monitorowaniu wdrozenia TQM
Propagowanie koncepcji wsréd pracownikéw

\ 4

V. Wdrozenie
Realizacja celéw i zadan oraz biezacy monitoring wdrazania systemu TQM

A 4

VI. Pomiar efektow
— Pomiar uzyskanych wynikéw i poréwnanie ich z zatozonymi celami
— Audyty (wewnetrzne, zewnetrzne)
— Badanie zmian kultury organizacyjnej

A 4

VII. Doskonalenie systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia

Rysunek 43. Metodyka wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwsza faza metodyki wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakos$cia
jest mapowanie organizacji, ktore polega na dokonaniu wieloaspektowego przegladu
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Identyfikacji i ocenie podlegaja: strategia
przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna oraz kultura organizacyjna. Przeprowadzona
analiza stanowi cenne zrodio informacji o przedsigbiorstwie wykorzystywane w
kolejnym etapie metodyki — porownaniu (benchmarking) wlasnej organizacji z innymi
firmami, ktore wdrazaja system kompleksowego zarzadzania jakoscia. Benchmarking
pozwala  organizacjom na  wymian¢ doswiadczen oraz  skorzystanie
z wypracowanych rozwiazan. W Polsce firmy korzystaja z doswiadczen innych
organizacji we wdrazaniu TQM, m.in. w ramach Klubu EFQM Polskiej i Europejskiej
Nagrody Jakosci.

Analiza organizacji oraz zapoznanie si¢ z wdrazaniem TQM w innych

organizacjach pozwala na wypracowanie witasnej koncepcji implementacji systemu.
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Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na dostosowanie strategii i struktury do potrzeb
wdrazania TQM, sformutowanie polityki jakoSci oraz wyznaczenie pelnomocnika ds.
jakosci, a takze zdefiniowanie kolejnych etapow wdrazania TQM. (np. wdrozenie
systemu zarzadzania zgodnego z ISO 9001:2000, nastgpnie systemu zarzadzania
srodowiskiem oraz higieng i bezpieczenstwem pracy, uzyskanie Polskiej; Nagrody
Jakosci, a nastepnie Europejskiej Nagrody Jakosci). Wtedy tez nalezy zdefiniowac
plany rozwoju pracownikow z uwzglednieniem szkolen dotyczacych jakosci.
Kolejnym etapem metodyki jest zaprezentowanie pracownikom firmy koncepcji
wdrazania systemu TQM. Podczas spotkan z zaloga kierownictwo powinno
przedstawi¢ cel wdrazania TQM oraz oméwi¢ etapy wprowadzania systemu. Nalezy
takze zapozna¢ pracownikéw ze wskaznikami stuzacymi monitorowaniu wdrozenia
TQM. Wazne jest stale promowanie koncepcji wsrdd zalogi (poprzez organizacje
regularnych spotkan, szkolen, dystrybucj¢ ws$rdd pracownikéw —materiatow
informacyjnych, publikacj¢ informacji na stronach intranetowych oraz tablicach
ogloszen).

Wszechstronne przygotowanie organizacji pozwala na sprawne wprowadzenie
systemu TQM. W trakcie catego procesu wdrazania nalezy przeprowadza¢ regularny
pomiar uzyskiwanych wynikow i poréwnanie ich z zatozonymi celami. Bardzo
pomocnymi w ocenie efektywnosci wdrazania systemu TQM sa audyty wewngtrzne i
zewnetrzne. W firmie regularnie odbywac si¢ powinny badania kultury organizacyjne;.
Whioski plynace z wynikow audytow przedsigbiorstwa, badan kultury organizacyjnej
stanowi¢ beda wskazéwki dla doskonalenia organizacji oraz dostosowania jej do

zmian zachodzacych w otoczeniu.

182



ZAKONCZENIE

Rozwazania podjete w pracy miaty okreslic wpltyw uwarunkowan
organizacyjnych na sprawno$¢ wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania
jakoscia. Uzyskane w ramach studiow literatury oraz przeprowadzonych badan
rezultaty dotycza dwoch plaszczyzn: teoretyczno-analitycznej i empiryczno-
analitycznej.

Przeprowadzona w ramach obszaru teoretyczno-analitycznego charakterystyka
modeli systemow organizacyjnych pozwolita na usystematyzowanie wiedzy oraz
wyrdznienie  podsystemOéw  organizacyjnych  wplywajacych na  sprawnosé
funkcjonowania organizacji. Wskazano, ze autorzy prezentuja w modelach systemow
organizacyjnych zrdznicowane zmienne. Dokonujac identyfikacji uwarunkowan
organizacyjnych wykorzystano model T. J. Petersa, R. H. Watermana. Na tej
podstawie do uwarunkowan organizacyjnych zaliczono: struktur¢ organizacyjna,
strategig, podejscie procesowe, kulture organizacyjng oraz rozwdj pracownikow.

Kluczowym weryfikatorem wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania
jakoscia byla jego sprawnos¢. W rozprawie przyjeto, ze funkcjonowanie systemu
mozna oceni¢ jako sprawne, jezeli organizacja osiaga wyznaczone cele, bedace
pochodna potrzeb otoczenia i oczekiwan uczestnikéw organizacji.

W rozprawie uporzadkowano systemy zarzadzania jakoscia wdrazane w
przedsigbiorstwach  przemystowych oraz przeprowadzono analiz¢ systemu
kompleksowego zarzadzania jakoscia funkcjonujacego w przedsigbiorstwach Philips
Lighting. Elementami sktadowymi systemu Philipsa byty:

— systemy zarzadzania jakoS$cia oparte o wymagania norm ISO (poczatkowo byly to
ISO 9002, ISO 9001, zastapione pdzniej przez ISO 9001:2000, ISO 14001, KEMA
18001 — obecnie PN —N 18001),

— Philips Quality Award PQA-90 (Nagroda Jakos$ci Philipsa),

— Business Excellence through Speed and Teamwork BEST — Doskonato$¢ w
Biznesie dzigki Szybkosci i Pracy Zespolowej — ktorego integralna czescia byt
program Business Excellence - oparty na metodyce i zalozeniach Europejskiej

Nagrody Jakosci.
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Do najwazniejszych zalet systemu zaliczy¢ nalezy: integracj¢ systemu zarzadzania z
systemem kompleksowego zarzadzania jakoscia, potaczenie popularnych systemow
zarzadzania jakoscia (ISO, EFQM) z rozwiazaniami autorskimi (PQA), wprowadzenie
wielostopniowego  procesu  szkolen  dotyczacych  prowadzenia  projektow
usprawniajacych, w sktad ktorego wchodzity nastepujace elementy: QIC, szkolenia dla
Green Beltow (GB), Black Beltow (BB) oraz Master Black Beltéw (MBB).
Korzysciami systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia koncernu Philips byto
takze wykorzystanie autorskich narzedzi jakosci (MEDIC — metodyka prowadzenia
projektow usprawniajacych, PST — ocena efektywnosci proceséw) oraz integracja
wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakoscia ze zmianami w Kkulturze
organizacyjne;j.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu oraz uzyskane wyniki badan
potwierdzity, ze zagadnienie uwarunkowan organizacyjnych wplywajacych na
sprawno$¢ wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania jakos$cia peini wazna rolg
W rozwoju przedsigbiorstw.

Sprawne wdrozenie systemu TQM wymaga od przedsigbiorstw uwzglednienia
uwarunkowan organizacyjnych oraz postgpowania zgodnego z zaproponowang
metodyka.

Biorac pod wuwage coraz wigkszy udziat polskich firm w wymianie
migdzynarodowe] mozna przyjaé, ze zainteresowanie organizacji sprawnym
wdrozeniem TQM bedzie stopniowo wzrasta¢, bo funkcjonowanie na coraz bardziej

konkurencyjnym rynku wymagac¢ bedzie zapewnienia wysokiej jako$ci produktow.
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Zalacznik 1 Kryteria oceny wybranych nagréd jakosci

Nagroda im. E. Deminga
1. Polityka przedsigbiorstwa:
e Ocena zgodnosci polityki z istniejacymi warunkami dziatania i jej zrozumienie przez
wszystkich pracownikow,
e Sposob okreslenia i przekazywania pracownikom przez wszystkie dziaty firmy
polityki sterowania jakoscia oraz informacji o uzyskanych rezultatach.
2. Organizacja przedsigbiorstwa:
e Zakresy odpowiedzialnos$ci i uprawnien,
e Sposob organizacji wspotpracy migdzy wszystkimi dziatami firmy oraz stosowane
metody zarzadzania.
3. Propagowanie i szkolenie w zakresie jakosci:
e Sposoby nauczania pracownikdéw na kursach i podczas pracy w samym zaktadzie jak
tez w firmach wspolpracujacych, szczegolnie w zakresie metod statystycznych,
e Stopien aktywnosci kot jakosci.
4. Gromadzenie, przekazywanie i wykorzystanie informacji o jakosci :
e Sposob zbierania i przekazywania informacji dotyczacych jakosci, przez dyrekcje,
podlegte zaktady, oddziatly, biura inne komorki organizacyjne,
e Stosowane systemy informacyjne, szybko$¢ przekazu i wykorzystania informacji.
5. Analizy:
o Identyfikacja probleméw krytycznych w odniesieniu do wyrobu i procesu,
e Sposob analizowania tych problemow,
o Zastosowanie w analizie metod statystycznych .

6. Normalizacja (w firmie):

e Zasady ustanawiania, nowelizacji 1 uniewazniania norm,
o Wykorzystywanie norm do usprawniania stosowanych w firmie technologii.

7. Sterowanie, doskonalenie:
e Sposob przegladu procedur,

e Sposob stosowania metod statystycznych, kart kontrolnych,
e Sposob nadzoru ze strony kierownictwa w powyzszych kwestiach.
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8. Zapewnienie jakoSci:

e Warunki powstawania nowego wyrobu (projektowanie, produkcja, kontrola,
konserwacja, zakupy, sprzedaz, serwis).

9. Efekty:

o Efekty uzyskane w odniesieniu do jako$ci produktu,

» Stopien poprawy produktu w kontekscie jego jakosci, jakosci 1 kosztow,

e Analiza catej firmy z punktu widzenia nie tylko efektow ekonomicznych ale takze
oceny postawy wszystkich pracownikow.

10. Plany na przysztos¢:

e Analiza stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa: planowanie promocji systemu
sterowania jako$cia, prawdopodobienstwo kontynuacji i rozwijania dotychczasowych
rozwigzan w zakresie sterowania jakoscia.

Nagroda im. Malcolma Baldrige'a
(Kategorie/Podkategorie Konkursowe /Liczba Punktow)

1.0 Przewodnictwo 125
1.1 Przewodnictwo w organizacji 85
1.2 Obowiazki publiczne i obywatelskie 40

2.0 Planowanie strategiczne 85
2.1 Opracowanie strategii 40
2.2 Wdrazanie strategii 45

3.0 Koncentracja na kliencie i rynku 85
3.1 Wiedza o kliencie i rynku 40
3.2 Satysfakcja klienta i relacja z nim 45

4.0 Informacja i analiza 85
4.1 Pomiary sprawnosci organizacyjnej 40
4.2 Analiza sprawnos$ci organizacyjnej 45

5.0 Koncentracja na zasobach ludzkich 85

5.1 Systemy pracy 35

5.2 Szkolenie, edukacja 1 rozw0j pracownikow 25
5.3 Samopoczucie i satysfakcja pracownikow 25

6.0 Zarzadzanie procesami 85

6.1 Procesy produktéw i ustug 55

6.2 Procesy wspierajace 15

6.3 Procesy dostawcze i partnerskie 15

7.0 Wyniki businessowe 450
7.1 Wyniki koncentracji na kliencie (zainteresowania klientem) 115
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7.2 Wyniki finansowe i handlowe (ekonomiczne) 115

7.3 Wyniki dziatan dotyczacych zasobow ludzkich 80

7.4 Wyniki dziatan dotyczacych dostawcow 1 partnerow 25
7.5 Wyniki efektywnos$ci organizacyjnej 115

Suma 1000
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Zalacznik 2 Historia i charakterystyka przedsigbiorstw Philips Lighting w Polsce

Philips Lighting Poland S.A. w Pile

Produkcja sprzgtu o$wietleniowego w Pile ma 50 — letnia, powojenna tradycjg, ale tereny,
gdzie obecnie miesci si¢ firma wykorzystywane byty pod potrzeby produkcyjne juz duzo
wczesniej, bo juz w okresie migdzywojennym. W 1920 r., przy ul. Kossaka 150, w poblizu
miejsca, w ktorym ulice przecina trasa kolejowa z Pily do Tczewa, Niemiec, Adolf
Sommerfeld zbudowat tartak i stolarnig. W krétkim czasie nowo zatozone przedsigbiorstwo
rozwingto sig, stajac si¢ w 1924 r. jednym z najwigkszych firm we wschodniej czgsci
Niemiec. A. Sommerfeld w sumie zbudowal az 56 obiektow takich jak: hale produkcyjne,
magazynowe, stolarnie, cieSlarnie, garaze, suszarnie drewna, domy mieszkalne i inne
zabudowania. Teren zaktadu uzbroit w sie¢ przewodéw wodociagowych, kanalizacyjnych
1 elektrycznych oraz zbudowat bocznicg kolejowa.

Podczas oblgzenia, w styczniu 1945 r., zaktad doznal powaznych uszkodzen. Ocalaty
jednak wszystkie najwazniejsze obiekty zgrupowane we wschodniej czgsci zaktadu. Maszyny,
traki i inne urzadzenia zostaly przez uciekajacych Niemcéw wywiezione na zachod. W tym
stanie rzeczy, w celu nie dopuszczenia do zniszczenia ocalatych budynkow — Owczesne
wiladze miasta Pity przekazaly obiekt na cele szkolnictwa zawodowego. Powstata w nim
Panstwowa Centrala Wyszkolenia Zawodowego. Po kilku reorganizacjach szkoty, ktora nie
byta w stanie wykorzysta¢ wszystkich obiektéw znajdujacych si¢ na tym terenie — w 1956 r.
Miejska Komisja Planowania Gospodarczego (M.K.P.G.) zglosita wniosek o przywrdcenie
temu obiektowi jego produkcyjnego charakteru. W uzgodnieniu podkreslono, ze obiekt jest
w niskim stopniu i niewlasciwie wykorzystywany przez szkolnictwo zawodowe, a sytuacja na
rynku pracy w Pile wymaga w najblizszym czasie duzego nakladu na stworzenie miejsc
pracy, przede wszystkim dla kobiet. Wojewddzka Komisja Planowania Gospodarczego
w Poznaniu uznata wniosek Miejskiej K.P.G. w Pile za uzasadniony. Rozpoczely si¢ trwajace
pottora roku wspdlne poszukiwania przysziego uzytkownika obiektu. W polowie 1957 r.
zainteresowat si¢ nim Centralny Zarzad Przemyslu Lampowego w Ministerstwie Przemyshu
Cigzkiego. Po pottorarocznych konsultacjach, owczesny Minister Przemystu Cigzkiego,
Kiejstut Zemajtis, zarzadzil utworzenie z dniem 1 lipca 1958 r. przedsiebiorstwa
panstwowego w Pile, przy ul. Kossaka 150, pod nazwa: Pilska Fabryka Zaréwek ,,.Lumen”.
Centralny Zarzad Przemystu Lampowego pismem z dnia 28 lipca 1958 r. na stanowisko
dyrektora Pilskiej Fabryki Zaréwek ,,Lumen” powotat Tadeusza Pankiewicza. Niebawem na

powierzchni 39,85 ha rozpoczgto dziatalno$¢ produkcyjna. W IV kwartale 1958 r. zaktad
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zakupit w firmie ,,Philips” w Holandii nowoczesny zespot szybkobiezny do produkcji
zardwek oraz przeprowadzit niezb¢dne prace budowlano — montazowe w gléwnej hali
produkcyjnej i na terenie zaktadu. W wyniku tych staran, 12 grudnia 1958 r., wyprodukowano
pierwsze zarowki o mocy 60 W i napigciu 220 V. Srednia liczba pracownikow
w zaktadzie ,,Lumen” w IV kwartale 1958 r. wynosita 90 osob, a w I kwartale 1959 r. —
wzrosta do 126 oséb. Juz w ciagu pierwszego r. fabryka wyprodukowata 6,5 mln zarowek.
W nastgpnym — bylto ich 10,5 min. Poczatkowo wyroby sprzedawane byly na rynek krajowy.
18 grudnia 1961 r. zaktad wpisat si¢ juz na list¢ eksporteréw, wysytajac do ZSRR 170 tys.
zardwek. W potowie lat siedemdziesiatych podjeto eksport zaréwek do Europy Zachodnie;.
W 1975 r. produkcja zardwek glownego szeregu wynosila  juz
96,5 min. szt., a zatrudnienie — 1990 os6b. W 1976 r. nazwa "Lumen", a pdzniej przyjgta na
krotko: ,,Unitra - Polam", zostala zmieniona na Zaktady Sprzetu Oswietleniowego ,,Polam -
Pita"'®,

W r. 1976 ,,Polam — Pila” zatrudniat juz 2 093 pracownikow. Lata siedemdziesiate
1 osiemdziesiate byly czasem bardzo waznych inwestycji — w tym czasie powstata hala
produkcji zaréwek glownego szeregu oraz wybudowano hutg¢ szkla na licencji japonskiej
firmy ,,Toshiba Glass”. Jej uruchomienie w 1984 r. ostatecznie zadecydowato
o samowystarczalno$ci pilskiego producenta i umozliwito dalszy wzrost zar6wno produkc;ji
oraz sprzedazy zardwek. W tym czasie, pojawily si¢ tez na rynku kolejne wyroby ze znakiem
»Polam-Pita”. W 1977 r. bylyto oprawy oswietleniowe, w 1980 r. — wysokoprg¢zne lampy
sodowe, a w 1981 r. — sSwietlowki glownego szeregu (tzw. ,jarzenidowki”). W 1983 r.
przedsigbiorstwo, jako jedno z nielicznych w kraju, otrzymato pozwolenie na prowadzenie
samodzielnej dziatalnosci eksportowej, dzigki czemu mogto utworzy¢ wtasne Biuro Eksportu
»Polamp-Pita”. Dzigki temu fabryka odnotowata 100-procentowy przyrost wplywow
pochodzacych z eksportu. W 1990 r. uruchomiono produkcje energooszczednych swietlowek
liniowych o S$rednicy 26 mm. Przemiany gospodarcze oraz calkowity rozpad
dotychczasowego systemu dystrybucji byly jednym z powoddéw drastycznie zmniejszajacej
si¢ od 1990 r. zyskownosci przedsigbiorstwa, ktoéra w sierpniu 1991 r. osiagneta krytyczna
warto$¢. Wprowadzenie gospodarki rynkowej oraz poczatek proceséw prywatyzacyjnych w
latach dziewigcdziesiatych doprowadzily do podjgcia decyzji przez kierownictwo POLAM-
PILA o szukaniu strategicznego inwestora. W jednym z wywiadow Owczesny prezes zarzadu

przedsigbiorstwa S. Koztowski moéwit ,,sytuacja w Polsce oraz calej Europie Centralnej

185 K. Krzyzanowska, Zarys historii Pilskiej Fabryki Zaréwek ,Lumen” w Pile, Tygodnik Pilski nr 3

(2005), s. 8
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i Wschodniej byla bardzo niestabilna i1 plynna. Szalejaca inflacja, rozpad Zwiazku
Radzieckiego, ktory byt duzym odbiorca wielu wyrobéw Polam-Pita, zmiana catego systemu
gospodarczego w Europie Centralnej 1 Wschodniej spowodowat, ze stracilismy klientéw lub
nasi klienci potracili swoich odbiorcow. MusieliSmy nie tylko restrukturyzowac sig
wewngtrznie, ale jednocze$nie nalezato dostosowac si¢ do dramatycznie zmieniajacej si¢
sytuacji zewnetrznej. Wszystko bylo wowczas kompletnie nieprzewidywalne.”*®
POLAM-Pita wystosowat pisma, w ktorych zapraszal do rozméw najwigkszych
potentatow na Swiatowym rynku o$wietleniowym takich jak: Philips, Osram, General
Electric. Tylko pierwszy z koncernow odpowiedziatl na oferte pilskiego przedsigbiorstwa i
rozpoczal rozmowy, ktore zakonczyly si¢ podpisaniem umowy join-venture 23 maja 1991 r.
i przejeciem wigkszo$ciowego pakietu akcji. Firma za$ przyjeta nazwe Philips Lighting
Poland S.A. (PLP S.A.). W pierwszych miesiacach po zmianie wilasciciela najwazniejszym
problemem bylo znalezienie pienigdzy na wyplatg dla pracownikdéw oraz zaptatg za dostawy
komponentow, bo réwniez dostawcy odmoéwili sprzedazy na kredyt. ,,Dazylismy do
zapewnienia ciagtosci funkcjonowania firmy - poprzez utrzymanie ciaglosci produkcji, a tym
samym mozliwos$ci sprzedazy naszych produktow. Dzigki temu mozna byto zaczaé sptacac
dtugi 1 pokrywa¢ biezace naleznosci. Pierwsze miesiace nazwalbym karkotomnym
balansowaniem na krawegdzi bankructwa i przerw w produkcji spowodowanych brakiem

59167

ptynnosci finansowej. Byla to walka o przetrwanie”™'. Wobec ztych wynikéw finansowych

kierownictwo pilskiej firmy opracowato plan restrukturyzacji, ktory obejmowal nastgpujace
etapy:

— plan ratunkowy (1991),

— plan restrukturyzacji (1992-1993-1994),

— plan konsolidacji (1994-1995-1996).

Celem tych dziatan byt przede wszystkim wzrost produktywnosci
1 zaangazowania pracownikow.

W wyniku realizacji planu ratunkowego zmieniono organizacjg¢ firmy, dobrano nowe
kierownictwo, rozpoczgto proces szkolen - w tym jezyka angielskiego, wprowadzono
program oszczg¢dno$ciowy oraz wdrozono szybkie programy modernizacyjne i zwigkszajace
efektywno$¢ produkcji. Prowadzac szybka restrukturyzacjg¢ spotki, jej kierownictwo wraz

z ekspertami z Philipsa, opracowato trzyletni plan na lata 1992-1994. Celem tych dziatan byta

1% M. Tarnowska, Jestesmy firma, ktéra tworzy przyszto$cé - wywiad z Prezesem S. Kozfowskim,

Kontakt (2003) nr42,s. 3
" M. Tarnowska, Jeste$my...op.cit. ,s. 4
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trwala restrukturyzacja spotki majaca na celu utrzymanie pozycji lidera na polskim rynku
o$wietleniowym i uzyskanie stabilnej rentownos$ci na poziomie gwarantujacym mozliwo$é
nie tylko samodzielnego funkcjonowania, ale takze rozwoju spotki. Plan ten dotyczyt zmian
organizacji handlowej, przemystowe] oraz struktury zarzadzania catego przedsigbiorstwa.
W organizacji handlowej przemiany wigzaly si¢ przede wszystkim z przebudowa struktury
organizacyjnej, aby pozwalata ona na szybkie reagowanie na zmiany rynku. Zmiany
dotyczyly rowniez doboru i szkolenia kadr oraz dostosowania logistyki do wymogow
swiatowej sieci handlowej. Nastegpnym etapem reorganizacji spotki byto zdefiniowanie misji,
opisanie rynku i umiejscowienie w nim Philips Lighting Poland S.A. oraz zaplanowanie
sprzedazy w poszczegélnych grupach asortymentowych'®. Dzieki podjetym dziataniom
1 zaangazowaniu catej zatogi 1993 r. zakonczyt si¢ pozytywnym wynikiem finansowym.

Pomimo tego zdawano sobie sprawe jak wiele dzielito przedsigbiorstwo od innych
organizacji Philipsa. Aby uzyska¢ pelna integracj¢ i takie same standardy pracy, a takze
ugruntowac pozycje produktow Philipsa na polskim rynku, systematycznie zwigkszajac
sprzedaz oraz w nim swoj udziat stworzono trzyletni plan 1994-1995-1996. Zdefiniowano
w nim podstawowe parametry biznesu o$wietleniowego dla Philips Lighting Poland S.A.,
ktore zostaly osiagnigte do 1996 r. oraz zespot dziatah w nastgpujacych obszarach:
organizacja, szkolenia, asortyment produktow (wprowadzenie nowych produktow),
koncentracja dziatah marketingowych na energooszczednych zrodtach $wiatla, mass retail
oraz wdrozenie systemu kompleksowego zarzadzania jakoS$cia.

Rozpoczat si¢ okres restrukturyzacji przedsigbiorstwa, pdzniej zastapiony
intensywnym programem inwestycyjnym, ktoéry do 2008 r. osiagnat poziom ponad 416 min
EUR. Srodki inwestycyjne zostaly przeznaczone na nowe technologie i linie produkcyjne,
logistyke, informatyke, ekologi¢ oraz bezpieczenstwo pracy. Do najwazniejszych inwestycji
zakonczonych w ostatnich latach naleza: uruchomiona w 2001 roku nowa fabryka elektroniki
o$wietleniowej, w 2005 roku — nowy zaklad lamp kompaktowych oraz w 2007 roku
uruchomienie najwigkszego na $wiecie magazynu wyrobow gotowych Migdzynarodowego
Centrum Dystrybucji Philips Lighting.

Rezultatem tych dziatan byt bardzo szybki rozwoj przedsigbiorstwa, pozwalajacy na
zbudowanie komplementarnego oraz konkurencyjnego centrum produkcji, sprzedazy
1 dystrybucji, ktore jest najwigkszym przedsigbiorstwem Philips Lighting na §wiecie. W sktad

firmy wchodzi sze$¢ fabryk produkujacych sprzgt o$wietleniowy (m.in. energooszczgdne

188 Materiaty wiasne Philips Lighting Poland S.A. w Pile
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swietlowki  kompaktowe, $wietlowki liniowe, zaréwki, komponenty, elektronike
oswietleniowa), regionalne centrum dystrybucji, dzialy rozwoju, centrum pakowania,
migdzynarodowe centrum zakupowo logistyczne oraz organizacja handlowa.

Co rownie wazne — od samego poczatku obecnosci Philipsa w Pile, inwestycje
dotyczyty réwniez pracownikow - stad rocznie okoto 80% zatogi uczestniczylo w réznych
formach szkolenia i doksztalcania. Dzigki nim migdzy innymi jedna piata pracownikow
potrafi si¢ postugiwac jezykiem angielskim. Pracownicy Philips Lighting Poland S.A. moga
takze liczy¢ na mozliwo$¢ awansu zaréwno w Polsce jak 1 w strukturach miedzynarodowych
koncernu. Duza skala inwestycji, dostgp do najnowoczesniejszych technologii oraz
kompetentna zatoga sprawity, ze Philips Lighting Poland S.A. w Pile nalezy do najwigkszych
1 najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw Wielkopolski, ktorego
srednioroczne zatrudnienie w 2009 r. wynosito ponad 4 200 pracownikdw.

Sprzedaz firmy wzrosta z 46 min PLN przed prywatyzacja do poziomu ponad 3,7 mld
PLN w koncu 2008 r. Szczegdlnie dynamicznie zwigkszal si¢ eksport, ktory stanowi okoto
90% produkcji firmy. Philips Lighting Poland S.A. eksportuje wyroby zaréwno do klientow
w Europie Zachodniej jak rowniez do Europy Srodkowej i Wschodniej, krajow Skandynawii
Potwierdzeniem wysokiej oceny poziomu eksportu firmy bylo takze uzyskanie nagrody
,»Wybitnego Polskiego Eksportera” w 1999r. Nowoczesno$¢ w zarzadzaniu zostata wysoko
oceniona przez kapituty lokalnych i1 ogolnopolskich konkurséw zwiazanych z jakos$cia.
W 1999 r. Philips Lighting Poland S.A. zdobyt Wielkopolska Nagrodg Jakosci oraz zostat
laureatem Polskiej Nagrody Jakosci. Firma jest laureatem wielu prestizowych nagrod i
wyroznien. Najwazniejsze z nich to: Wybitny Polskie Eksporter, Godto Inwestora w Kapitat
Ludzki 2001, Lider Informatyki, I miejsce w rankingu TELEINFO na najlepiej rozwinigte
przedsigbiorstwo w sferze informatyki. W 2004 r. Philips Lighting Poland S.A. zostal
laureatem Nagrody Gospodarczej Wojewodztwa Wielkopolskiego. Przedsigbiorstwo
otrzymato nagrode w kategorii ,,Inwestycja w Wielkopolsce”. W 2005 r. przedsigbiorstwu
przyznano I nagrod¢ w konkursie organizowanym przez Panstwowa Inspekcj¢ Pracy —
,Pracodawca - organizator pracy bezpiecznej”lsg.

Pod koniec wrze$nia 2005 r. nastapilo polaczenie trzech przedsigbiorstw Philipsa
w Polsce: Philips Lighting Poland S.A. w Pile, Philips Lighting Farel Mazury Sp z o.o.
z Ketrzyna oraz Philips Lighting Pabianice S.A. w jeden podmiot gospodarczy: Philips
Lighting Poland S.A. w Pile z dwoma oddzialami w Ketrzynie i Pabianicach. Gléwna

189 Materiaty wiasne Philips Lighting Poland S.A. w Pile.
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przestanka takiej decyzji bylo uproszczenie struktury organizacyjnej oraz funkcjonowania
tych przedsigbiorstw. Wraz z dynamicznym wzrostem tych organizacji znacznie rozwingla si¢
pomiedzy nimi wspolpraca. Firmy te sprzedawatly sobie nawzajem wyroby oraz komponenty,
co prowadzito do wielu transakcji wewnetrznych, a konsekwencji kosztow. Co wigcej,
dotychczasowe struktury utrudnialy wspotpracg, wymiang pracownikéw 1 tworzenie
zespolow. Z powoddéw prawnych jednostka przejmujaca byla pilska firma. We wiadzach
nowej spotki znalezli si¢ reprezentanci wszystkich grup biznesowych: lamp, opraw
oswietleniowych, elektroniki o§wietleniowej oraz oswietlenia samochodowego. W wyniku tej
decyzji powstat bardzo duzy podmiot gospodarczy, zatrudniajacy ponad 8 tys. pracownikow
1 obrotach siggajacych ponad 3 miliarda PLN. Dzigki sukcesowi pilskiego przedsigbiorstwa

Philips postanowil zainwestowa¢ w inne fabryki produkujace o$wietlenie.
Philips Lighting Poland S.A. Oddzial w Pabianicach

Odzyskanie przez Polske niepodlegtosci w 1918 roku spowodowalo gwattowny
wzrost potrzeb ekonomicznych, mtodej i rozwijajacej si¢ gospodarki polskiej. Wiele gatezi
przemystu trzeba bylo odbudowaé badz zreorganizowad, inne nalezalo wznie$s¢ od
podstaw”o. Do tych ostatnich nalezata produkcja wtasnych zrédet §wiatta, ktérej budowa 1
dalszy rozwoj staty sig pilna i niewatpliwa konieczno$cia. W takiej sytuacji, szescioosobowa
grupa inzynierOw postanowita w 1921 r. zawiazaé spotke, ktorej celem miata by¢ produkcja
zarowek. We wrze$niu tego samego roku ogloszono oficjalnie powolanie nowego
przedsigbiorstwa z polskim kapitalem - POLSKA ZAROWKA OSRAM - Spotka Akcyjna.
Spotka zawarta umowg ze znana na rynkach S$wiatowych firma "OSRAM" na prawo
uzywania nazwy OSRAM oraz wylaczno$¢ korzystania z patentow, wynalazkow
1 doswiadczen berlinskiej firmy w dziedzinie produkcji zarowek. Nastapit rozruch fabryki
1 we wrzesniu 1923 r. nowy zaklad przemystowy oddat swoja pierwsza produkcje przy
ul. Grobelnej 4 w Pabianicach. Byta to stosunkowo niewielka ilo$¢ zarowek dla potrzeb
przemystu oraz komunikacji. Personel fabryki, w wigkszosci kobiety, liczyt wowczas
zaledwie 200 osob. Wkrotce praca fabryki zaczgta nabiera¢ rozmachu. Z firmy "OSRAM" w
Berlinie sprowadzano zespoty maszyn do wyrobu zaréwek miniaturowych przeznaczonych do

latarek kieszonkowych. Produkcja rozszerzyta si¢ o wyrob potfabrykatow niezbednych do

79 http://vww.pabianice.philips.pl/pl/historia.asp
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montazu tego asortymentu. W latach trzydziestych fabryka podjeta produkcje nowego typu
zarowek z dwuskretka.

W IV kwartale 1939r., po rozpoczgciu okupacji niemieckiej, polska spétka "OSRAM" zostata
rozwiazana. Hitlerowskie wtadze utworzyly na jej miejscu niemieckie przedsigbiorstwo pod
nazwa "Gliihlampenwerk OSRAM - GmbH (Fabryka Zaréwek OSRAM Spétka z 0.0.) pod
catkowicie niemieckim zarzadem. Produkcja pozostata jednak na niezmienionym poziomie
zaroOwno technicznym jak i ilosciowym. W 1944r. sprowadzono z Niemiec nowe zespoty
maszyn, co pozwolito na rozszerzenie asortymentu wykonywanych zaréwek i dwukrotne
zwigkszenie produkcji przy nieznacznym wzroScie zatrudnienia. Wkrotce jednak,
dostrzegajac nieuchronny kres hitlerowskiej wiladzy, rozpoczgto ewakuacje fabryki do
Niemiec. Po wyzwoleniu miasta w styczniu 1945r. w opustoszalym budynku pozostaly
jedynie zdekompletowane resztki maszyn. Niewywiezieni do Niemiec polscy fachowcy
niezwlocznie przystapili do odbudowy produkcji i po dwoch miesiacach udato si¢ dokonac

rozruchu zmontowanych zespoldow i rozpocza¢ produkcjg.

Po niespelna roku dzialalnosci zaklad zostal upanstwowiony i otrzymat nazwe "Polska
Zarébwka OSRAM - S.A.". Z firmy Philips, z ktoéra zawarto dziesigcioletnia umowe
licencyjna, sprowadzono nowy zespdt dla Zzaréwek glownego szeregu. Zaktad zaczat sig
rozwijaé, a jego produkcja szybko wzrastata. Waznym wydarzeniem zwigzanym z rozwojem
firmy bylo powstanie w 1955 r. wydziatu budowy maszyn wraz z dzialem konstrukcyjnym.
Wsréd jego dokonah znalazty si¢ linie do produkcji  Zarowek miniaturowych
1 samochodowych w pelni zautomatyzowane, co stanowito prawdziwa rewolucj¢ techniczna
w tamtych latach. Argumentem potwierdzajacym poziom rozwigzan technicznych i jako$¢
wykonywanych przez wydzial budowy maszyn zespotow byt ich eksport do wielu krajow
catego $wiata. Na podkreslenie zastuguje takze fakt, ze pracownicy zaktadu byli autorami
wielu patentéw oraz laureatami wielu nagrod panstwowych. Dynamiczny rozwdj zaktadu,
ktérego produkcja przeznaczona na pokrycie wciaz rosnacych potrzeb rynku krajowego i
eksportu stale si¢ zwigkszata, spowodowal, iz pojawil si¢ problem zbyt malej powierzchni
produkcyjnej. W tej sytuacji kierownictwo fabryki opracowato koncepcj¢ rozbudowy zaktadu
1 w listopadzie 1960 r. wladze zatwierdzity lokalizacje fabryki przyznajac pod jej budowe
obecny teren polozony przy ul. Partyzanckiej 66/72. W tym samym czasie nazwg fabryki
zmieniono na: Pabianicka Fabryka Zaréwek - POLAM
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W okresie transformacji polskiej gospodarki "POLAM Pabianice" skutecznie pokonywata
trudnosci zwiazane z nieznanymi dotad wyzwaniami, posiadata biezaca ptynnos¢ finansowa i
wypracowywata zysk. Zarowno produkcja jak i udziat eksportu (~40%) utrzymywaty si¢ na

wysokim poziomie, co uchronito zatoge przed redukcja zatrudnienia.

W 1992 roku przedsigbiorstwo panstwowe zostato przeksztatcone w Jednoosobowa Spotke
Skarbu Panstwa w ramach Programu Powszechnej Prywatyzacji, natomiast w 1995 roku akcje
spotki zostaty wniesione do NFI, a wlascicielem pakietu wiodacego zostal IV NFI "Progres".
Na uwage zastuguje fakt, ze Polam-Pabianice w 1993 r. jako jedno z pierwszych
przedsigbiorstw w Polsce wdrozyta system zapewnienia jakosci 1 uzyskata certyfikat ISO
9001.Dazac do zapewnienia Spolce diugofalowego rozwoju, S$rodkdéw inwestycyjnych,
dostepu do nowoczesnych technologii - kierownictwo Spoétki doszto do przekonania, ze
niezbedne jest wsparcie ze strony liderow branzy o§wietleniowej. Postawiono na Philipsa. We
wrzesniu 1996 roku Philips odkupit 60% akcji "Polam-Pabianice" od NFI i w ten sposob
staliSmy si¢ cztonkami rodziny Philipsa. W kwietniu 1997 roku nastapita oficjalna zmiana

nazwy firmy na: Philips Lighting Pabianice - Spotka Akcyjna.

Pierwszym efektem dostosowania do standardow Philipsa byta zmiana struktury
organizacyjnej Spotki, modernizacja istniejacej bazy oraz uruchomienie inwestycji w zakresie
infrastruktury, badan oraz dalszego rozwoju bazy produkcyjnej. W latach 1997-2007 sprzedaz
realizowana przez spotkg¢ wzrosta ponad osmiokrotnie. Rok 2005 przyniost pabianickiemu
Philipsowi ogolnopolskie godlo "Laur konsumenta 2005", medal "Przyjaciel Uniwersytetu

Lodzkiego" oraz miano najlepszego pracodawcy regionu todzkiego.

Tego samego roku nastapito potaczenie spotek Philips Lighting w Polsce, w wyniku ktorego
powstat Philips Lighting Poland S.A. Oddziat w Pabianicach.
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Philips Lighting Poland S.A. Oddzial w Ketrzynie

Przedsigbiorstwo z Ketrzyna zatozono w 1948 r., jako Centralne Warsztaty Sprzetu
Sportowegom. Firma powstata w pomieszczeniach bytych koszar niemieckich. W 1960 r.
nastapita tam zmiana profilu produkcji - rozpoczeto wytwarzanie pierwszych, opracowanych
w fabryce, opraw os$wietleniowych oraz zmieniono nazwe przedsigbiorstwa na: ,,Ketrzynska
Fabryka Sprzgtu Elektrotechnicznego Farel”. Wkrétce podjgto produkcje sprzgtu
gospodarstwa domowego — suszarek, termo-wentylator6w i kuchenek. Na przetomie lat
sze$¢dziesiatych 1 siedemdziesiatych doszio do intensywnej rozbudowy zaktadu. Powstata
roéwniez nowa hala produkcji opraw oswietleniowych, ktora jest wykorzystywana do dnia
dzisiejszego . W 1978 r. zaklad przekazano do zjednoczenia PREDOM, a rok pozniej, po
intensywnej rozbudowie zaplecza technicznego, do zjednoczenia POLAM. Poczatek lat
dziewigcdziesiatych wiazat si¢ z powstaniem trudnej sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa,
spowodowanej zatamaniem rynkow bytej RWPG oraz zmianami spoteczno — gospodarczymi
w Polsce. W latach 1993 — 1995 trwato intensywne poszukiwanie drogi prywatyzacji, ktore
zakonczyto si¢ w grudniu 1995 r. likwidacja Zaktadow Sprzgtu Oswietleniowego POLAM-
FAREL. Pod koniec 1995 r. Philips zakupit 70,5% udzialow sprywatyzowanego zakladu
POLAM-FAREL w Ketrzynie nadajac mu nazwe¢ Philips Lighting Farel Mazury. W 1996 r.
rozpoczgto inwestycje: modernizacje 1 rozbudoweg Zaktadu Opraw Os$wietleniowych oraz
rekonstrukcj¢ Zakladu Tworzyw Sztucznych. Mariaz z Philipsem umozliwit firmie
intensywne inwestycje, dostgp do najnowocze$niejszych standardow jakosci 1 technik
zarzadzania Spoéika jest dzi§ liderem w wytwarzaniu opraw oswietleniowych na rynek polski.
Produkcja obejmuje: oprawy przemystowe szczelne, belki montazowe, oprawy kloszowe
1 rastrowe, oprawy uliczne, o§wietlenie projektorowe, ogdlnego zastosowania, awaryjne oraz
balasty elektromagnetyczne. Philips Lighting realizuje rowniez projekty oswietleniowe i stuzy
fachowym doradztwem w dziedzinie kompleksowego rozwiazywania problemow
oswietleniowych. W 2004r. Philips byt w posiadaniu 98,12% udziatow firmy, ktora
zatrudniata ponad 900 pracownikow. Rowniez w tym przedsigbiorstwie od lat z powodzeniem
wdraza si¢ TQM. Pierwszy krok uczyniono w 1997 r. — wéwczas w firmie rozpoczat
obowiazywaé System Zarzadzania Jakoscia, zgodny z norma ISO 9001. W kwietniu 1998 r.
przedsigbiorstwo uzyskato certyfikat ISO 9002. Wkrétce Philips Lighting Farel Mazury

podjal dziatania majace zlikwidowa¢ procesy uciazliwe dla $rodowiska naturalnego -

"1 Materiaty wiasne Philips Lighting Farel Mazury Sp. z 0.0.
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zrezygnowano z procesu galwanizacji, przestawiono ogrzewanie weglowe na gazowe,
dokonano zmiany malarni elektrostatycznej, tzw. "mokrej" na lakierni¢ proszkowa. Dzigki
temu przedsigbiorstwo uzyskato certyfikat zarzadzania Srodowiskiem ISO 14001 (1998).
Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie, w 2001 r., Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem i
Higiena Pracy PN-N 18001. Firma jest laureatem wielu bardzo prestizowych wyrdznien
takich jak: Polska Nagroda Jako$ci, Inwestor w Kapitat Ludzki.

W 2005 roku firma zmienita swoja nazwe na Philips Lighting Poland S.A. Oddziat w
Ketrzynie.

Philips Lighting Bielsko sp. z 0.0. w Bielsku — Bialej

Historia firmy sigga 1924 r. W latach pigcdziesiatych przedsigbiorstwo rozpoczeto
produkcje trzonkéow do zaréwek. Przez trzy kolejne dekady rozszerzyto ono asortyment o
podzespoly lampowe, detale elektryczne dla przemystu radiowego i telewizyjnego oraz
oprawy oswietleniowe. Po 1990 r. przedsigbiorstwo musiatlo zmniejszy¢ produkcje i
ograniczy¢ rdznorodno$¢ oferowanych wyrobow. Jednak dzigki wprowadzonemu w 1993 r.
programowi glebokiej restrukturyzacji udato si¢ odzyskac¢ poprzednia pozycj¢ na rynku. W
tym samym czasie nawigzane zostaly kontakty z Philips Lighting B.V., zakonczone
podpisaniem listu intencyjnego. Dwa lata pdzniej, w wyniku zakupu przez Philipsa 80%
udziatéow Bielskich Zaktadow Podzespotéw Lampowych POLAM powotano Philips Lighting
Bielsko w Bielsku — Biatej. Przedsigbiorstwo produkuje komponenty elektryczne do produkcji
zrodet $wiatla. Firma uzyskata nastepujace certyfikaty jakosci: ISO 9002, ISO 14001, KEMA
18001.Do 2007 r. , w bielskich zaktadach Philips Lighting zainwestowano 20 mln EUR, lecz
plany perspektywiczne zakladaja dalszy rozwoj poprzez wdrozenie nowych technologii,
rozbudowg fabryki i zwigkszenie produkcji. Te rozwiazania maja zapewni¢ fabryce nie tylko
wejscie na nowe rynki, ale rowniez gwarantuja stabilno$¢ zatrudnienia i rozwoju fabryki. W

2007 r. w zaktadzie zatrudnionych byto 320 pracownikdw.
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Zalacznik 3 Ocena projektu Quality Improvement Competition (QIC)

1. praca zespolowa 15 pkt

a. czy caty zespot regularnie uczestniczyt w spotkaniach
I w podejmowaniu decyzji?

b. czy wykorzystano umiejetnosci kazdego cztonka zespotu?

C. czy uczestnicy utozsamiali si¢ z zespotem?

d. czy zespot pracowat efektywnie, skupiajac sig
na osiagni¢ciu wynikéw w mozliwie najkrotszym czasie (SPEED)?

2. wybdr projektu 15 pkt

a. czy projekt odwotuje si¢ do celow biznesowych jednostki?

b. czy cele zostaty zbudowane wedlug zasady SMART (precyzyjne, wymierne,
ambitne, wykonalne i posiadajace ramy czasowe)?

C. czy jasno oceniono wplyw klientow (wewngtrznych
lub zewngtrznych)?

d. czy projekt stanowi prawdziwe wyzwanie dla procesu doskonalenia jakosci?

€. czy planowanie projektu zostalo uzgodnione pomigdzy zespolem
1 odpowiednim przetozonym?

3. podejscie do projektu 25 pkt

a. czy skorzystano z odpowiedniej metody badz struktury?
b. czy mierniki zostaly wtasciwie dobrane ?
c. czy w celu stworzenia podstaw projektu skorzystano

z danych historycznych?

d. czy wykorzystano odpowiednie narzg¢dzia analityczne?
e. czy okreslono priorytety?
f. czy rozwiazania wynikaty z analiz?
g. czyrozwiazania byly nowatorskie i wydajne?
h. czy skorzystano z planu wdrozenia 1 przedstawiono
go osobom, ktérych dotyczyt?
i. czy odpowiednio dobrano czas realizacji projektu?
4. wyniki 30 pkt

a. czy zmierzono stopien poprawy jako$ci?

b. czy osiagnigta poprawa odpowiadata zalozonym celom?
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C.

czy poprawa koresponduje z celami biznesowymi Philips Lighting w zakresie:
— wplywu na poziom zadowolenia klienta (wewngtrznego
1 zewngtrznego),

— wkladu w ksztaltowanie przeplywow gotowkowych (cash flow)?

d. czy zmiany zostaly odpowiednio zakorzenione i udokumentowane, tak aby

mozna bylo czerpa¢ ptynace z nich korzysci?

5. uczenie si¢ i dzielenie wlasna wiedza i dos§wiadczeniami 15 pkt
a. czy zespot zaprezentowal rozwigzania innym pracownikom, ktérzy moga mie¢

podobne problemy/mozliwos$ci?

czy okreslono dalsze mozliwo$ci doskonalenia?

czy zespol aktywnie poszukiwatl istniejacych rozwiazan, funkcjonujacych w
innych grupach?

czy  projekt ~moze  by¢é  traktowany  jako  dobry  przykiad

dla innych pracownikow?
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Zalacznik 4 Wymagania Philips Business Excellence (EFQM)

Kierownictwo

la Kierujacy rozwijaja misj¢, wizje oraz wartosci poprzez np. rozwijanie misji 1 wizji
organizacji oraz poprzez ustalanie kolejnosci dziatan doskonalacych.

1b Kierujacy sa osobiscie zaangazowani w zapewnianie rozwijania, wdrazania i ciaglego
doskonalenia systemu zarzadzania organizacja.

1c Kierujacy wspolpracuja z klientami, partnerami oraz przedstawicielami spoleczenstwa
poprzez np. dzialania wspomagajace, dazace do doskonalenia jako$ci $rodowiska oraz
zwigkszania stopnia wspomagania spoteczenstwa przez dang organizacje.

1d Kierujacy wspomagaja pracownikow organizacji poprzez
np. osobiste przekazywanie misji i celdéw organizacji oraz docenianie staran grupowych i

indywidualnych.

Odniesienia do praktycznych przyktadow zwiazanych z poziomem doskonatosci

A Organizacja spelnia bardzo podstawowe wymogi.

Al Najwyzsze kierownictwo samo okresla polityke srodowiskowa
i podejmuje dziatania w kierunku ciagtego doskonalenia (ISO 14001).

A2  Kierownictwo analizuje efektywno$¢ Systemu Zarzadzania Srodowiskiem (EMS) w
stosunku do zmieniajacych si¢ warunkow oraz zagadnien zglaszanych przez zainteresowane

strony (ISO 14001).

B Organizacja jest dalece zaawansowana w osiaganiu poziomu doskonatosci dzialania.

Bl  Kierownictwo na wszystkich odpowiednich szczeblach jest osobiscie zaangazowane w
osiaganie celow srodowiskowych.

B2 Kierownictwo wyraza osobiste zainteresowanie dzialaniami $rodowiskowymi, czego
przejawem sa publikacje, udziat w seminariach, lub $wigtowanie osiagnig¢ w zakresie

srodowiska.

C Organizacja jest bliska osiaggniecia doskonalosci swiatowej klasy.
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Cl  Dzigki wyjatkowym dzialaniom na rzecz promowania nowatorskich dzialan w
zakresie ochrony $rodowiska, kierownictwo jest stawiane za wzdr przez prase, klientow i inne

zaangazowane strony.

Polityka i strategia

2a Polityka i strategia sa oparte na biezacych i przysziych potrzebach i oczekiwaniach
zaangazowanych stron, np. klientow i spoteczenstwa.

2b Polityka 1 strategia sa oparte na pomiarach wynikow, poprzez np. zbieranie i
poznawanie wynikéw wewngtrznych wskaznikow wynikéw, oraz przez poznawanie
zagadnien spotecznych, srodowiskowych i prawnych.

2¢C Polityka i strategia sa rozwijane, analizowane i uaktualniane.

2d Polityka 1 strategia sa wdrazane poprzez system kluczowych proceséw, np. dzigki
ustaleniu wyraznych wtascicieli kluczowych procesow.

2e Polityka i strategia sa ogtaszane i wdrazane.

Odniesienia do praktycznych przyktadow zwiazanych z poziomem doskonatosci.

A Organizacja spelnia bardzo podstawowe wymogi.

Al  Rozwija si¢ polityke Srodowiskowa 1 okresla si¢ cele zmierzajace do spelniania
zewngtrznych wymogdw prawnych oraz wymogow zaakceptowanych przez dana organizacje,
np. polityki i dyrektyw korporacyjnych i na poziomie danej dywizji (1ISO 14001).

A2 Program osiagania celow Srodowiskowych jest tworzony w drodze desygnowania

obowiazkow 1 wyznaczenia jasnych cel (ISO 14001).

B Organizacja jest dalece zaawansowana w osiaganiu poziomu doskonalo$ci dzialania .

Bl Polityka $rodowiskowa obejmuje wymogi obowiazujace podwykonawcow,
dostawcow oraz jednostki utylizujace zuzyte produkty (End of Life (EoL) product recyclers).
B2  Kierownictwo okres$la program rozwoju shuzacy doskonaleniu kolejnej generacji
procesOw produkcyjnych 1 produktow majacych lepsze charakterystyki srodowiskowe w

poroéwnaniu do poprzednich.

C Organizacija jest bliska osiggniecia doskonalosci $wiatowej klasy.
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Cl  Kierownictwo okresla biznes plany w taki sposob, aby zapewni¢, ze ich poziom
srodowiskowy bedzie réwny lub lepszy, niz u konkurencji.
C2 Kierownictwo formutuje cele dla produktéw i proceséw produkcyjnych w sposob

zmierzajacy do uzyskania uznania otoczenia dla trwatego poziomu wynikéw swiatowej klasy.

Pracownicy

3a Zasoby ludzkie sa planowane, zarzadzane 1 doskonalone.

3b Wiedza 1 kompetencje  pracownikéw  sa  identyfikowane, rozwijane
i utrwalane.

3c Pracownicy sa zaangazowani 1 posiadaja uprawnienia, np. zachgca si¢ ich do
uczestnictwa w dziataniach doskonalacych oraz do wspdlnej pracy w zespotach.

3e Pracownicy sa nagradzani, doceniani i otaczani opieka, np. promuje si¢ $wiadomos¢ i
zaangazowanie w zagadnienia $rodowiska, zdrowia i bezpieczenstwa (environment, health

and safety (EH&S) )w ramach odpowiedzialno$ci spoteczne;j.

Odniesienia do praktycznych przyktadéw zwiazanych z poziomem doskonatosci

A Organizacja spelnia bardzo podstawowe wymogi.

Al Role, obowiazki 1  wuprawnienia sa  zdefiniowane, = udokumentowane
1 przekazane w celu zapewnienia wlasciwego funkcjonowania EMS. Alokowanie zasobow
ludzkich i finansowych jest odpowiednio zarzadzane (ISO 14001).

A2 Istnieja procedury, na mocy ktérych odpowiedni pracownicy
sa zaznajamiani z ich obowiazkami w ramach EMS i otrzymuja wtasciwe szkolenie (ISO

14001).

B Organizacja jest dalece zaawansowana W 0Siaganiu poziomu doskonato$ci dziatania.

Bl  Pracownicy sa doceniani za inicjowanie i uczestniczenie W programach doskonalenia
srodowiska, zdrowia i bezpieczenstwa.
B2 Szkolenie w zakresie Srodowiska, zdrowia 1 bezpieczenstwa jest dostosowane do

réznych stanowisk 1 stanowi czg$¢ programow rozwoju zawodowego.

C Organizacja jest bliska osiaggniecia doskonalosci swiatowej klasy.
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C1 Dzigki swym wybitnym osiagnigciom, pracownicy zajmujacy  si¢
srodowiskiem, zdrowiem i bezpieczenstwem sa stawiani za wzor lub nagradzani przez prasg

lub inne wplywowe czynniki.

Wspolpraca z partnerami i zasoby

4a Zarzadza si¢ wspotpraca z zewnetrznymi partnerami, np. poprzez identyfikowanie
kluczowych partneréw oraz strategicznych mozliwosci tworzenia zwigzkoéw partnerskich,
zgodnie z polityka i strategia organizacji.
4c Zarzadza si¢ budynkami, urzadzeniami i materiatami, np. poprzez:

— zarzadzanie wplywem majatku organizacji na spoleczenstwo i pracownikow

(w tym zdrowie i bezpieczenstwo),

redukowanie ilosci odpadow i ich recykling,

oszczedzanie globalnych zasobéw nieodnawialnych,

redukowanie wszelkich niekorzystnych wptywow produktow i ustug.
4d Zarzadza sig technologia, np. poprzez identyfikowanie technologii z perspektywy ich
wplywu na dzialalnos$¢ biznesowa 1 spoteczenstwo.

Odniesienia do praktycznych przyktadow zwiazanych z poziomem doskonatosci

A Organizacja spelnia bardzo podstawowe wymogi.

Al  Najwyzsze kierownictwo wyznacza specjalnego przedstawiciela (przedstawicieli)
kierownictwa w celu zapewnienia spelniania wymogéw EMS 1 uzyskiwania sprawozdan na
temat wynikow S$rodowiskowych, co stanowi podstawe dla dalszych udoskonalen (ISO
14001).

A2 Przy okre$laniu celow w zakresie srodowiska, rozwiagzania technologiczne, jakie maja
stuzy¢ ich osiagnigciu sa oceniane z perspektywy wymogow finansowych, operacyjnych i

biznesowych organizacji (ISO 14001).

B Organizacja jest dalece zaawansowana w osiaganiu poziomu doskonalosci dziatania.

Bl  Partnerzy w tancuchu wartosci produktu sa identyfikowani pod katem ich wktadu w
ogolny wptyw produktéw na §rodowisko. Podpisuje si¢ z nimi kontrakty 1 umowy zgodnie z

wymogami zarzadzania cyklem §rodowiskowym.
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B2 W efekcie przejrzystej polityki w zakresie $rodowiska oraz realizacji EMS,
wewngtrzne i zewngtrzne zaangazowane strony maja dobry dostgp do odpowiednich

informacji.

C Organizacja jest bliska osiagniecia doskonalosci Swiatowej klasy.

Cl  Zasobami zarzadza si¢ w sposOb zmierzajacy do osiagnigcia trwale niskich emisji do
atmosfery oraz woéd, minimalnej ilosci odpaddéw, oraz minimalnego zuzycia surowcow,

energii 1 wody w calym tancuchu wartosci w cyklu zyciowym produktu.

Procesy

oa Procesy sa systematycznie projektowane i zarzadzane poprzez np. stosowanie w
zarzadzaniu procesami standardow systemowych, takich jak systemy srodowiskowe i systemy
zarzadzania zdrowiem i bezpieczenstwem.

5b Procesy sa  doskonalone w celu  generowania  wigkszej]  wartoSci
dla klientéw 1 innych zaangazowanych stron.

5C Produkty 1 uslugi sa projektowane i rozwijane w oparciu o potrzeby, oczekiwania i
spostrzezenia klientow.

oe Relacje z klientami sa zarzadzane 1 doskonalone poprzez np. zachgcanie ich do

podejmowania inicjatyw.

Odniesienia do praktycznych przyktadow zwiazanych z poziomem doskonato$ci

A Organizacja spelnia bardzo podstawowe wymogi.

Al  System EMS posiada certyfikat zgodnosci z ISO 14001

lub porownywalna norma (ISO 14001).
A2  Normy wewngtrzne stosowane dla kontroli wplywu $rodowiskowego zakupdw,
rozbudowy, produkcji, materiatow 1 obstugi produktéw, jak réwniez ich wykorzystania przez

klienta 1 skutkow wyniktych po zakonczeniu ich cyklu zyciowego.

B Organizacja jest dalece zaawansowana w osiaganiu poziomu doskonalosci dziatania.

Bl Produkty i procesy produkcyjne sa rozwijane z zastosowaniem zasad EcoDesign w
celu jednoczesnego spetniania potrzeb klienta 1 dokonywania wybordw, ktore sa optymalne z

perspektywy oceny cyklu zyciowego (Life Cycle Assessment).
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B2 Istnieja procesy umozliwiajace organizacji funkcjonowanie jako odpowiedzialnej

organizacji obywatelskiej.

C Organizacja jest bliska osiaggniecia doskonalosci swiatowej klasy.

C1 Istnieja procesy do monitorowania zyczen i wymogow klientéw i ogotu
spoteczenstwa w zakresie doskonalych osiagni¢¢ $rodowiskowych w poréwnaniu z

konkurencja. Polityka i programy sa dostosowywane w sposob uwzgledniajacy te zyczenia.

Wyniki dotyczace klientow

6a Srodki dotyczace postrzegania organizacji, np. poprzez
jej produkty i ushugi: ich jako$¢ i1 charakterystyke srodowiskowa, oraz poprzez sprzedaz i
serwis sprzedazy: publikacje klientéw oraz informacje techniczne.

6b Wskazniki wynikow, takie jak np. cykl zyciowy produktu.

Wyniki dotyczace pracownikow

7a Mierniki postrzegania organizacji, takie jak np.:
— posiadanie uprawnien
— uznanie
— wartoS$ci, misja, wizja, polityka i strategia organizacji
— warunki w zakresie zdrowia i1 bezpieczenstwa
— polityka srodowiskowa organizacji i jej wplyw na srodowisko.

7b Wskazniki wynikow, takie jak np. liczba wypadkow.

Wyniki spoleczne

8a Mierniki postrzegania organizacji.

Mierniki te dotycza postrzegania organizacji przez spoleczenstwo (i sa uzyskiwane na
przyktad z ankiet, raportow, spotkan ze spoleczenstwem, od przedstawicieli spoteczenstwa, i
wladz rzadowych). Naleza do nich na przyktad:
odpowiedzialne zachowanie obywatelskie: ujawnianie informacji istotnych dla

spoteczenstwa, wspotpraca z odpowiednimi wladzami oraz etyczne post¢gpowanie , a takze
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dziatania zmierzajace do redukowania i zapobiegania uciazliwo$ciom oraz szkodliwym
wplywom wynikajacym z dzialania organizacji oraz/lub w cyklu zyciowym jej produktow:
zagrozenia dla zdrowia 1 wypadki, hatas 1 nieprzyjemne zapachy, zagrozenia
(bezpieczenstwa), oraz zanieczyszczenie sSrodowiska i1 emisje substancji toksycznych.
Sprawozdawczos¢ w zakresie dzialan wspomagajacych ochrong
1 zrownowazone korzystanie z zasobow: wybor rodzaju transportu, wptyw na ekologig,
redukcja i eliminacja odpaddéw i opakowan, zastgpowanie surowcoOw i innych sktadnikéw, jak
rowniez wykorzystanie mediéw, np. gazow, wody, energii elektrycznej, nowych materialow i
materiatow z odzysku.
8b Wskazniki wynikow

Mierniki  te  sa  wykorzystywane  do  monitorowania, poznawania
1 doskonalenia wynikow organizacji, jak réwniez w celu przewidywania sposobu postrzegania
organizacji przez spoteczenstwo. Zaleznie od potrzeb danej organizacji, stuza temu na
przyktad nastgpujace elementy: publikacje prasowe, wspotpraca w zakresie takich spraw, jak

certyfikacja, kontrola jakos$ci produktow, oraz otrzymane wyrdznienia i nagrody.
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Zalacznik 5 Deklaracja Philips Lighting Poland S.A. w dziedzinie ochrony Srodowiska

Ochrona $rodowiska jest jednym z bardzo waznych czynnikéw biezacego prowadzenia
przedsigbiorstwa i1 nabiera coraz wigkszego znaczenia z uwagi na rosnaca $wiadomosé
ekologiczna otoczenia, w jakim Spotka dziata.

Biorac pod uwage powyzsze zasady kierownictwo Philips Lighting Poland S.A. zobowiazuje

sie :

- traktowaé zarzadzanie S$rodowiskiem jako jeden z najwazniejszych priorytetdow oraz
stworzy¢ polityke, programy i sposoby dziatania majace na celu prowadzenie swojej
dziatalnos$ci w sposdb przyjazny dla srodowiska,

- stara¢ si¢ prowadzi¢ glowne procesy Dbiznesowe - proces planowania
i proces realizacji zamowien - w sposob umozliwiajacy zmniejszenie niekorzystnych
oddziatywan na srodowisko.

Specjalna uwaga bedzie skierowana na to, aby:

- zmniejszy¢, a gdzie mozliwe eliminowac, substancje figurujace na liscie ,,A” substancji
szkodliwych dla §rodowiska - dyrektywa - 0088 Philips Lighting ,

- obniza¢ zuzycie czynnikOw energetycznych,

- zmniejszy¢ emisj¢ zanieczyszczen do powietrza,

- racjonalizowaé zuzycie materialow,

- obniza¢ 1losci odpadow,

- chroni¢ glebe i wody podziemne przed zanieczyszczeniem,

- spetnia¢ wszystkie, majace zastosowanie do dziatalno$ci firmy, przepisy prawne w
dziedzinie $rodowiska - polskie przepisy, dyrektywy srodowiskowe koncernu Philips oraz
bra¢ pod uwage wymagania klienta,

- $ledzi¢ 1 ocenia¢ oddzialywanie firmy na Srodowisko oraz opracowywac na ich podstawie
plany poprawy ochrony srodowiska oraz $ledzi¢ realizacje tych planow,

- oceniac, na etapie podejmowania decyzji, potencjalny wplyw
na §rodowisko nowej dziatalnos$ci lub projektow,

- doradza¢, a gdzie mozna poucza¢ klientow, dystrybutoréw 1 opini¢ publiczna o zasadach
bezpiecznego uzywania, transportowania, magazynowania i likwidacji dostarczanych

produktow,
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podnosi¢ wiedzg swoich pracownikow poprzez informowanie
I programy szkolenia, motywowa¢ ich do prowadzenia swoich prac
w sposob odpowiedzialny za srodowisko,

otwarcie wspoOtpracowac z wladzami lokalnymi,

Wazna sprawa dla firmy jest utrzymywanie dobrych stosunkow

z otoczeniem, dlatego tez informacje na temat polityki ochrony srodowiska beda udostgpniane

na zyczenie 0sob spoza firmy.
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Zalacznik 6 Polityka bezpieczenstwa pracy w Philips Lighting Poland S.A.

Bezpieczenstwo pracy jest jednym z bardzo waznych czynnikéw biezacego prowadzenia
przedsigbiorstwa i1 nabiera coraz wigkszego znaczenia z uwagi na rosnaca $wiadomosé
waznosci tych problemow przejawiana przez otoczenie w jakim Spoétka dziata.

Biorac pod uwage powyzsze zasady kierownictwo Philips Lighting Poland S.A. zobowiazuje

si¢:

e traktowaé zarzadzanie bezpieczenstwem pracy jako jeden
z najwazniejszych priorytetow oraz stworzy¢ polityke, programy
i sposoby dzialania majace na celu prowadzenie swojej dziatalnoSci
w sposob chroniacy pracownikow, obiekty 1 wyposazenie przed niekorzystnym
oddziatywaniem na ich stan réznego rodzaju zagrozen wystgpujacych w Srodowisku
pracy,

e zarzadza¢ procesami w sposob umozliwiajacy ciagle zmniejszanie ryzyka wynikajacego
z tych zagrozen,

e wprowadzi¢ bezpieczne zasady pracy i poprzez planowanie postgpowania w przypadku
wystapienia dajacych si¢ przewidzie¢ sytuacji zagrozenia ogranicza¢ niekorzystne skutki
tych zdarzen,

e spelnia¢ wszystkie, majace zastosowanie do dziatalnosci firmy, przepisy prawne
w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy — polskie przepisy, dyrektywy koncernu
Philips — oraz bra¢ pod uwagg wymagania innych zainteresowanych stron,

e Sledzi¢, ocenia¢ 1 dokumentowa¢ ryzyko zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci firmy
oraz opracowywac na tej podstawie plany poprawy bezpieczefstwa pracy oraz $ledzi¢
realizacj¢ tych planow,

e oceniaé, na etapie podejmowanych decyzji, potencjalny wplyw na bezpieczenstwo, nowej
dziatalnosci, technologii, wyrobow 1 projektow,

e informowa¢ swych pracownikdw o polityce bezpieczenstwa pracy, wilaczy¢ ich
w przestrzeganie zatozen tej polityki, podnosi¢ ich wiedz¢ poprzez informowanie
o ryzyku zwigzanym z ich praca, organizowac szkolenia majace na celu nauczanie ich
zasad bezpiecznej pracy i uswiadomienie im ich odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo
wlasne jak rowniez wspdipracownikow,

e otwarcie wspdipracowaé z wladzami lokalnymi.

Wazna sprawa dla firmy jest utrzymywanie dobrych stosunkow
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z otoczeniem dobrych stosunkow z  otoczeniem, dlatego tez informacje

na temat polityki bezpieczenstwa pracy beda udostgpniane na zyczenie dla 0séb spoza firmy.
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Zalacznik 7 Przykladowa karta oceny PBE (kryterium ,,Procesy”)

Unit : IPLC GLS Pila Processes : Sub-Criteri
Date: 30-08-2004 Self-assessment Score:

[80]
003 - 2004

Owner: | | Peer Audit Score:
Sub-Criterion Definition Desired State
Products and services are Our Key operational processes are used to increase speed and reliability in the
produced, delivered and manufacture & delivery of innovative products and services that consistently
serviced delight our customers.
Perfo e aga e Roo es of Performance P
PST Supply Chain Mgt.: Elements 5,6,7,8,9 and 10 Suppliers Equipment/manufacturing processes
=== score 2000 == score 2001 == score 2002 = score 2003 score 2004 == target zm1 Flexibility
target 2001 target 2002 —e—target 2003 —=_target 2004 ——entitlement Control plans Process control
10 Incoming materials modyfication provemen
2 - = - Relationships Machine capability OE / asset
4
2
0 ] Reaction to Specyfications
makeplan  make execute  deliver plan  deliver execute perf. measure &  competence problems
Procedure .
Material wastes Complains
PST MPM: 12389 and 10 Time wastes p/
== actual 2000 == actual 2001 === actual 2002 === actual 200: ) R
== actual 2004 target 2001 target 2002 —+— target 2003| Continous /, Portfolio
© _ _target2004 . entitlement ——target 2000 N improvement v complexity
Z = People Products
4
2
)
contrd plans  procedures supplied reaction to handling & continuous
materials problems packing improvement
eng oveme Area
« PST applied, local scores calibrated by Peers
« Continous improvement and review structure in place
« Standard Procedures Europe (SPE) applied « Farther process control improvement (less man
« Medium Term Planning (MTP) in SAP depended, based on electronic monitoring data base)
« Cycle time management (variance reduction) in place + Cooperation with packing materials suppliers
« stable quality level of outgoing products * Innovative services

« Cp and Cpk for critical parameters of lamp assembly
processes are above target > 1,33
« high effectiveness of manufacturing processes

- components wastes < 5,7 % of value
« well organised, efficient preventive maintenance

- total line efficiency >93%
» CRDD score on level 98%
« Support deliveries to NAFTA region (lamp cost lower
than in Monterey0
« Technology network meeting organised year by year in
Pila on GIBL suggestion to share our best practices

What Who When Status

1. Prepare and implement MES as interface for orders flow
between SAP and production lines

2. New process control on B group base on measurements
coming from monitoring and vision systems

J.Simons 10°04 |in progress

W.S&RCC| 03’05 [in progress
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Zalacznik 8 Karta Wynikow Centralnych Dzialow Serwisowych

BUSINESS BALANCED SCORECARD

CENTRAL SERVICE DEPARTMENTS

January - July 2005

Scorecard area Strategic succes factor Performance measure actual AOP R‘:SF‘n el LU tADOP
FINANCIAL 1 CRGANIZATION COSTS OF CDS up to date in mio EUR 444 4,76 4,78
2 ORGANIZATION COSTS of CDS asa % of AOP up to date 933% 100,0% 100,4%
3 PLPIFO up ta date in mio EUR 427 334 406
4 PLP SALES & SUPPLIES outside PLP up ta date in mio EUR 2287 2443 2865
@ 5 ORGANIZATION COSTS of CSD as a % of sales and supplies outside PLP 19% 19% 19%
CUSTOMER 6 CUSTOMER IS0 COMPLAINTS number 6 17 17 -
o 7 CUSTOMER SATISFACTION SCORE score 3,71 364 364 Y
| §
PROCESS 8 PROCESS SURVEY TOOL FRA Survey toal score 57 60 60 Y
9 PROCESS SURVEY TOOL HRM Survey toal score 58 52 52
10 PROCESS SURVEY TOOL PZ Survey toal score 59 58 58
11 PROCESS SURVEY TOOL PI Survey toal score 64 75 75
12 ACCIDENTS AT WORK INPLP S.A. number in MAT 51 50 50 Y
13 ILLNESS SCORE (PLP S.A) liness absence in days/normative time in day 42% 40% 40% Y
14 RATE OF EMPLOYEES TURNOVER rate of employees tumover 21% 30% 30%
15 RISK GRADINGS FOR GLOBAL wote good good good !
INSURANCE
LEARNING 16 EMSinPLP S.A. Ei score of Employ ion Survey T2% 65% 65%
ﬂ 17 TIME SPENT ON TRAINING in CDS a’ﬂ;'m”fe'r’n":‘;‘“ working fours spenl of trinings (sxternl 21% 30% 30% I
18 TEAM WORK % of population in project 51% 32% 32%
number of recagnized coaches/imentors/internal
13 KNOWLEDGE ACCELERATION INDEX trainers/black belts/QITs facilitators per 100 47 30 30
employees
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Zalacznik 9 Uwarunkowania sprawnosci wdrazania kompleksowego zarzadzania
jakoscig — ankieta badawcza

N

O 00O

no

Proszg podac:

staz pracy:
mniej niz 5 lat

wigcej niz 5 lat mniej niz 10 lat
wigcej niz 10 lat mniej niz 15 lat

powyzej 15 lat

Ocena uwarunkowan sprawnos$ci wdrazania systemu kompleksowego zarzadzania

jakos$cia

Prosz¢ 0 dokonanie oceny uwarunkowan organizacyjnych wplywajacych na sprawne
wdrazanie kompleksowego zarzadzanie jako$cia poprzez okreslenie stanu tego czynnika przy
zatozeniu, ze 1 okresla Sytuacja najbardziej niekorzystna, a 5 sytuacje najbardziej korzystna.

Lp.

Uwarunkowanie

1

2

3

4

5

Struktura organizacyjna

Podejscie procesowe

Strategia firmy

Rozwdj pracownikow

AW NF-

Kultura organizacyjna

3. Ocena struktury organizacyjnej

Prosz¢ zaznaczy¢, w jakim stopniu podane okre$lenia charakteryzuja Pana/Pani zdaniem
strukturg organizacyjna w Pana/Pani przedsigbiorstwie ( 1 — catkowicie si¢ nie zgadzam , 5 —
catkowicie si¢ zgadzam).

Lp.

Twierdzenie

1

Struktura organizacyjna
sprzyja  dokonywaniu
Zzmian w organizacji

Struktura organizacyjna
pozwala na
wykorzystanie wiedzy
specjalistycznej
pracownikow

Zespoty pracujace nad
okre$lonymi
przedsigwzigciami maja
charakter
wielofunkcyjny
(reprezentuja réozne
funkcje i dziedziny
wiedzy) co ulatwia
uczenie si¢ i
zdobywanie nowej
wiedzy
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4 Struktura organizacyjna
zapewnia  efektywne
zarzadzanie firma

4. Ocena podejscia procesowego

Prosz¢ zaznaczy¢, w jakim stopniu podane okreslenia charakteryzuja Pana/Pani zdaniem
podejscie procesowe w Pana/Pani przedsigbiorstwie ( 1 — catkowicie si¢ nie zgadzam , 5 —
catkowicie si¢ zgadzam).

Lp. Twierdzenie 1 2 3 4 5

1 Wdrozenie podejscia
procesowego miato
bezposredni wptyw na
sprawniejsze
funkcjonowanie firmy

2 Dzigki wdrozeniu
podejscia procesowego
mozliwa byta poprawa
konkurencyjnosci
organizacji

3 Podejscie procesowe
wplyngto na
doskonalenie
umiejgtnosci
pracownikow

4 BBSC peni bardzo
wazna role w
monitorowaniu
przebiegu procesow

5. Ocena strategii firmy

Prosz¢ zaznaczy¢, w jakim stopniu podane okreslenia charakteryzuja Pana/Pani zdaniem
strategi¢ w Pana/Pani przedsigbiorstwie ( 1 — catkowicie si¢ nie zgadzam , 5 — catkowicie si¢
zgadzam).

Lp. Twierdzenie 1 2 3 4 5

1 Strategia firmy
zmieniala si¢ wraz z
wdrazaniem kolejnych
faz systemu TQM

2 Strategia nadaje ogdlny
kierunek rozwojowi
przedsigbiorstwa

3 Zakres i szczegblowos¢

strategii jest r6zna w
zaleznosci od szczebla
poziomow hierarchii
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4 Planowanie strategiczne
podlega ciagltym
modyfikacjom i
usprawnieniom,
antycypujac zmiany w
otoczeniu biznesowym

6. Ocena rozwoju pracownikow

Prosz¢ zaznaczy¢, w jakim stopniu podane okreslenia charakteryzuja Pana/Pani zdaniem
proces rozwoju pracownikéw w Pana/Pani przedsigbiorstwie ( 1 — catkowicie sig¢ nie zgadzam
5 — catkowicie si¢ zgadzam).

Lp. Twierdzenie 1 2 3 4 5

1 Rozwdj pracownikoéw
jest waznym elementem
wdrazania
kompleksowego
zarzadzania jako$cig

2 Wypracowanie i
wdrozenie kompetencji
pracowniczych
pomoglo organizacji w
ustrukturyzowanym
podejsciu do
zarzadzania jakoscia

3 Rozwdj pracownikow
to kluczowy element
uzyskania przewagi nad
konkurencjg

4 Pracownicy firmy
aktywnie uczestnicza w
szkoleniach z zakresu
zagadnien pro-
jako$ciowych

7. Ocena kultury organizacyjnej

Prosz¢ zaznaczy¢, w jakim stopniu podane okreslenia charakteryzuja Pana/Pani zdaniem
kulturg organizacyjna w Pana/Pani przedsigbiorstwie ( 1 — catkowicie si¢ nie zgadzam , 5 —
catkowicie si¢ zgadzam).

Lp. Twierdzenie 1 2 3 4 5

1 Sprawno$¢ dziatania
organizacji w znacznym
stopniu zalezy od
wzajemnych relacji
strategii
przedsigbiorstwa,
kwalifikacji
pracownikow oraz
kultury organizacji

2 Kultura organizacyjna
jest trwatym
wyrdznikiem
przedsiebiorstwa
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Kultura organizacyjna
ewoluowata wraz z
wdrazaniem kolejnych
etapow implementacji
TOM

Zmiany w kulturze
organizacyjnej
przebiegaja powoli
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Zalacznik 10 Ocena kultury organizacyjnej — wzor ankiety

Proszg zaznaczy¢ grupe stanowisk , w ktorej pracujesz:

Kierownictwo O
Pracownik umystowy 0
Pracownik bezposrednio produkcyjny

lub posrednio produkcyjny 0

Prosz¢ wpisa¢ nazwe swojej jednostki organizacyjnej (np. TI, TD, TP)

Przyznaj punkty kazdej odpowiedzi dzielac 100 punktéw migdzy odpowiedzi A,B,C,D w
zalezno$ci od tego, czy tres¢ jest podobna do zachowan spotykanych w Twojej organizacji
(100 oznacza bardzo podobne, 0 oznacza wcale nie podobne). Suma punktow przyznana
w kazdym w kazdym pytaniu musi wynie$¢ 100. Punkty przyznajesz dwa razy :odpowiadajac,
jak wyglada Twoja organizacja teraz (w kolumnie ,,Stan obecny”) i odpowiadajac jak Twoim
zdaniem powinna wyglada¢ (w kolumnie ,,Stan pozadany™).

Stan obecny  Stan pozadany

1. Jaka jest ogolna charakterystyka
organizacji

Organizacja  jest  miejscem  osobistego
spotkania. Przypomina wielka rodzing. Ludzie
mocno si¢ angazuja.

Dominujacymi cechami organizacji sa energia
1 przedsigbiorczos$¢. Ludzie chetnie podejmuja
ryzyko.

W organizacji licza si¢ przede wszystkim
wyniki. Glowna troska jest jak najlepsze
wykonywanie zadan. Pracownicy sa bardzo
ambitni i nastawieni na osiagnigcia

W organizacji obowiazuje $cista hierarchia i
kontrola. Tym, co ludzie robia, zazwyczaj
rzadza formalne procedury.

Razem 100 Razem 100

2. Jaki jest styl przywodztwa w organizacji

Przywodztwo w organizacji powszechnie
utozsamia si¢ ze stuzeniem rada i pomoca oraz
roztaczaniem opieki.

Przywodztwo w organizacji powszechnie
utozsamia  si¢ w  przedsigbiorczoscia,
nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.

Przywodztwo w organizacji powszechnie
utozsamia sie ze stanowczoscia,
ekspansywnoscia, orientacja na wyniki.
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Przywodztwo w organizacji powszechnie
utozsamia si¢ z koordynowaniem, sprawnym
organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych
warunkow do osiggania dobrych wynikow

Razem 100

Razem 100

3. Jaki jest styl zarzadzania pracownikami

W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa,
dazy do powszechnej zgody i uczestnictwa.

W  organizacji preferuje si¢ samodzielne
podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢,
swobodg i oryginalnos¢.

W organizacji preferuje si¢ ostra rywalizacjg,
stawiane sa wysokie wymagania i licza si¢
przede wszystkim osiggnigcia.

W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo
zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalnos¢ i niezmienno$¢ stosunkow.

Razem 100

Razem 100

4. Co zapewnia sp6jnos$¢ organizacji

Spojno$¢ organizacji jest zapewniona przez
lojalno$¢ 1 wzajemne zaufanie. Wysoko ceni
si¢ zaangazowanie w sprawy organizacji.

Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez
zaangazowanie w innowacje i rozw¢j. Kladzie
si¢ nacisk na szukanie nowych drog.

Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez
nacisk na wyniki 1 osiaganie celow.
Powszechnymi  motywami  dzialania sa
ekspansywnos¢ i1 che¢ zwycigzania

Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez
formalne zasady i regulaminy. Najwazniejsze
jest sprawne funkcjonowanie.

Razem 100

Razem 100

5.Na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na rozwdj
osobisty. Obserwuje si¢ duze zaufanie,
otwarto$¢ 1 wspoétuczestnictwo.

W  organizacji kladzie si¢ nacisk na
zdobywanie nowych zasobow i1 podejmowanie
nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie
nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.

W organizacji kladzie si¢ nacisk na dziatania

235



konkurencyjne i wyniki. Liczy si¢ osiaganie
ambitnych celow i zwycigzanie na rynku.

W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwatos¢ i
niezmienno$¢. Wazne sa sprawnos¢, kontrola i
praca bez zaktocen.

Razem 100

Razem 100

6. Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji

Za miarg sukcesu uwaza si¢ rozwdj zasobow
ludzkich, trosk¢ o ludzi, prace zespotowa,
zaangazowanie pracownikow.

Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie
najbardziej oryginalnych i nowatorskich
produktéw oraz osiagnigcie pozycji lidera w
dziedzinie innowacyjnosci.

Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wygrana na rynku
i pokonywanie konkurentéw. Najwazniejsze
jest osiagnigcie pozycji lidera na rynku.

Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ sprawnos$é
dziatania. Najwazniejsze sa : pewno$¢ dostaw,
dotrzymywanie harmonograméw 1 niskie
koszty produkcji.

Razem 100

Razem 100

236



Zalacznik 11 Formulowanie strategii rozwoju pracownikow

— — - WYJSCIE
WEJSCIE Misja, W|2]&} i celg strategiczne PLP DOKUMENTY
DOKUMENTY S.A./zakladow/]?_zm}u Pe'rsonalnego
¢ - rozwdj strategiczny ¢
- cele rozwojowe
Srodowisko zewngtrzne: Srodowisko wewnetrzne:

- rynek pracy ; ; - stan i struktura zatrudnienia
- dostepnos¢ kadry wykwalifikowanej _ potencjat kadrowy i
- uczelnie-programy ksztatcenia

- : kwalifikacyjny
= konkurencja (obserwacja) . .
- oferty firm szkoleniowych - polityka szkolenia PLP S.A.

. . . - Polityka Zatrudnienia PLP S.A.
<«——  Konkurencja region/kraj —— - Plany zatrudnienia

prognozy I’OZWOjOWE - Nowe techniki i technologie

Jakie beda potrzebne kompetencje ] ; .
pracownikéw do realizacji zamierzonej Analiza zapotrzebowania PLP S.A. na zasoby ludzkie wg. struktury Plany zapotrzebowania na

strategii kwalifikacyjno-zawodowej Fatrudnienie

—

Analiza stanowisk pracy i /lub zawodow pod katem zgodnosci z
potrzebami oraz analiza mozliwo$ci ich restrukturyzacji

Plany przemieszczen
Plany sukcesji
Re-definiowanie profili stanowisk

Opisy stanowisk
Profile kompetencji na stanowiskach

Matryce umiejgtnosci

Struktura wyksztalcenia Analiza poziomu kwalifikacji i potencjatu rozwojowego Wykaz pracownikow nie
PLC assessment pracownikow pod katem mozliwosci ich dostosowania do potrzeb spemiajacych wymagan lub
MD review wynikajacych ze strategii rozwojowej PLP S.A. fvymagajacych rozwoju
Plany sukcesjii

Ocena Efektow Pracy ; ; .

PLE ocena Analiza potrzeb szkoleniowych:

Plany samo-rozwoju

Ocena 360°

Wymagania stanowiska-opisy

stanowisk
Skills matrix

Okreslenie/stwierdzenie:
- naile bedzie mozliwe dostosowanie kwalifikacji/kompetencji

Plany /prognozy
zatrudnienia/przemieszczen

obecnych pracownikow do potrzeb strategicznych PLP, k/o: Plany awansow
- naile wystapi potrzeba uzupetnienia lub wymiany stanu Plany sukcesji
zatrudnienia Plany szkolen

- naile bedzie mozna zaspokoi¢ aspiracje pracownikow lub
ukierunkowac je pod potrzeby firmy, k/o

v
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PLC — kompetencje przywodcze
Komptencje funkcjonalne
Kompetencje techniczne
Programy edukacyjne
Kompetencje organizacyjne

Potrzeby zgloszone przez k/o
Oferty firm szkoleniowych
Dostgpnos¢ trenerow wewngtrznych
Wewngtrzna baza lokalowa

Program szkolenia — sugestie zgtaszane

przez kierownikow k/o

Testy (wiedzy, zachowan)

Ankiety ewaluacyjne wg poziomow
(reakcji, wiedzy, zachowan, warto$ci
dodanej dla firmy)

Talent Detection process
P.A. ocena

PLC assessment

360° feedback

Plany sukcesji

Okreslenie zestawow/ standardow kwalifikacji o jakie powinni by¢
wyposazeni pracownicy lub grupy pracownikow. Porownanie ze
standardami realizowanymi w systemie edukacji szkolhej oraz
sformutowanie standardow kwalifikacyjnych jakie powinny by¢
osiagnigte w procesie szkolenia zawodowego

Skupienie si¢ oraz aktywne zarzadzanie zdolnoscia pracownika do:

- utrzymania zatrudnienia

- zdobycia zatrudnienia w dalszej perspektywie

- przektadania indywidualnych potrzeb na cele biznesowe spoiki

Realizacja ~ w/w  postgpowania

operacjonalizacj¢ planoéw szkolenia .

Rozwdj pracownika realizowany jako kompleksowy pakiet:

- -uczenie sig przy pracy

- -szkolenie indywidualne

- -tradycyjne szkolenie

- inne dzialania ksztalcace (projekty, zadania
indywidualne/zespotowe),

- systemy eksperckie

- interaktywne narzedzia rozwoju osobistego

poprzez  opracowanie i

Badanie skutecznosci szkolenia

- badanie efektywnosci szkolenia

- wybor formy uzyskania informacji zwrotnej po szkoleniu, aby
uzyskaé najlepsza oceng danego szkolenia

Pracownicy objeci specjalnym cyklem rozwojowym
- kadra rezerwowa
- pracownicy o rozpoznanym potencjale rozwojowym

— =

Plany-prognozy potrzeb

szkoleniowych

System zarzadzania planami

samo-rowoju

Zapewnienie powszechnej

dostgpnosci:

- wiedzy o strategii firmy -
potrzebach kompetencyjnych
organizacji

- Polityce Szkolen

- programach szkoleniowych

Plany szkolen zawieraja decyzjg

o:

- kierunkach szkolenia

- rodzajach szkolenia

- ramowych terminach i
warunkach szkolenia

- miejscu szkolenia

- wymaganiach szkolenia
(zapytanie ofertowe)

- wybor firmy szkoleniowe;j

- kalkulacja kosztow

- okreslenie form samo-
rozwoju

System oceny szkolen
Ewaluacja podczas

oceniajacej P.A. PLC

Akcje naprawcze

rozmowy

Black Belt Program
Indywidualne plany rozwoju
Sciezki kariery
Development Centre
Managing Personal Growth
MBA

Staze

Coaching/mentoring
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Wskazniki wykonania okreslajace
efektywnos¢ procesu:

PST Performance Indicators

Przeglad /monitorowanie procesu
raz w roku

MD Review na poziomie PLP S.A.
oraz k/o

Projektowanie budzetéw na
poziomie PLP S.A. oraz k/o
Zarzadzanie planami samo-
rozwoju

Wskazniki wykonania
(efektywnosci procesow)
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